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1. Wstep

W obecnej sytuacji gospodarczej przedsicbiorstwa ze szczegdlna uwagg §ledzg oto-
czenie i sygnatly, ktore z niego naptywaja. Zmuszone sa do nieustannej nauki oraz
systematycznego i szybkiego dzialania, aby sprosta¢ wyzwaniom konkurencji [Cie-
slinski 2011]. Przewarto$ciowanie zasobdéw gospodarki stanowi nowe wyzwanie dla
organizacji, ktore rowniez coraz czesciej dostrzegaja koniecznos$é poszukiwania no-
wych rozwigzan. W dobie wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego, to ludzie sta-
nowigcy jego zasadniczg cze$¢, ich wiedza, umiejetnos¢ jej wykorzystania oraz kre-
owania nowych pomystow i idei stanowia zrodlo przewagi konkurencyjnej. Wtasnie
innowacje zajmujg szczegolne miejsce wsrod czynnikow sukcesu przedsigbiorstw.
Aktywno$¢ innowacyjna wpltywa na rozwdj podmiotow gospodarczych wyznacza
ich konkurencyjnos$¢ na rynku krajowym i globalnym. Tworzenie i wdrazanie inno-
wacji stanowi warunek funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw na globalnym
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rynku w warunkach wzrastajacej konkurencji [Johannessen i in. 2001]. Innowacja
stala si¢ obowigzkowym pojeciem w strategii rozwijania przedsigbiorstw [Zakrzew-
ska-Bielawska 2012]. Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa jest w duzym stopniu
uzalezniona od potencjatu w dziedzinie dokonywania zmian: od mozliwosci intelek-
tualnych, organizacyjnych i finansowych niezbgdnych do ich tworzenia i wprowa-
dzania w zycie.

Celem opracowania jest przedstawienie dziatan shuzacych stymulowaniu inno-
wacyjno$ci w analizowanym przedsi¢biorstwie oraz barier ich wprowadzania. Dzia-
lania te pojawily si¢ w zwigzku ze zmiang na stanowisku menedzera zaktadu pro-
dukcyjnego, bedacego czesécig duzego przedsigbiorstwa polskiego!. Stanowisko to
objeta petna energii i pomystéw na zmiany osoba, ktora za cel obrata sobie zaktywi-
zowanie zatogi i uzyskanie wyzszych wskaznikow zglaszania usprawnien, gleboko
i osobiécie angazujac si¢ w ten proces.

W zwigzku z tym, ze podejmowane przez nig dziatania nie przynosity zadowala-
jacych rezultatow, kolejnym krokiem byto przeprowadzenie badan dotyczacych
wspierania innowacyjnosci i eliminowania barier, ktore wystgpuja w tym procesie.
W oparciu o wyniki badan, przeprowadzonych w zimie 2012 r. za pomoca kwestio-
nariusza ankiety i wywiaddéw z pracownikami, udato si¢ ustali¢ najbardziej dotkliwe
mankamenty systemu funkcjonujacego w przedsigbiorstwie.

2. Czynniki wspierania innowacyjnosci

Wielu badaczy tej problematyki skupia si¢ na analizie czynnikoéw wplywajacych na
innowacyjnos¢ przedsigbiorstw [Kleinknecht i Mohnen (red.) 2002; Zakrzewska-
-Bielawska 2010], wskazujac na takie czynniki, jak naktady na R&D, wielkos¢ fir-
my, forma wtasnosci, liczba konkurentdéw itp. Tradycyjnie za determinanty dziatal-
no$ci innowacyjnej uznawane sg takze takie czynniki, jak zmiany w systemie
edukacji, dostep do informacji, edukacji, zasobow wiedzy, regulacje prawne, poli-
tyczne, ekonomiczne, tradycja i wiele innych. Rozwdj innowacyjnosci zalezy takze
od czynnikéw ,,mickkich”, czyli kapitatu ludzkiego.

Co wigcej rola tych drugich czynnikdéw wzrasta wyraznie w dobie gospodarki
opartej na wiedzy, w ktorej koncentracja na budowaniu wartosci przedsicbiorstwa
skierowana zostata na niematerialne zrodla kreowania wartosci przedsigbiorstwa, z
kapitatem ludzkim jako glowna sktadowa. W zwiazku z tym coraz wigksza grupa
badaczy skupia si¢ na ludzkich aspektach innowacji, podkreslajac takze znaczenie
strategii, praktyk i procedur ZZL w ich powstawaniu [Nijhof i in. 2002; Lau, Ngo
2004; Mazzanti i in. 2006]. Wazng role w tym procesie odgrywa funkcja personalna,
zaangazowanie liderow, elastyczne struktury umozliwiajace szybkie przekierowanie
zasobow na dziatania innowacyjne.

Wspieranie innowacyjnosci w oparciu o praktyki personalne moze obejmowac
nastepujace dzialania [Krot, Lewicka 2011]:

! Przedsigbiorstwo nie zdecydowalo si¢ na ujawnienie swojej nazwy.
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e komunikowanie warto$ci innowacji (wizji) — rozumienie wartosci innowacji,
wiedza na temat, jak zglasza¢ pomysly, zapoznanie z przyktadami dziatan in-
nowacyjnych,

¢ dbatos¢ o zapewnienie swobodnego dostepu do wiedzy, rozwijanie i wspieranie
standardow i struktur nakierowanych na dzielenie si¢ wiedzg z innymi,

e innowacyjne przywodztwo — wspieranie innowacyjnosci przez menedzerow,
otwarte komunikowanie oczekiwan dotyczacych innowacyjnosci, styl kierowa-
nia rozwijajacy samodzielnos¢, poczucie odpowiedzialnosci,

* motywowanie do innowacyjnosci — nagradzanie innowacyjnosci, system promu-
jacy dziatania innowacyjne, dobor nagrod oczekiwanych przez pracownikow,

¢ budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej innowacje — akceptacja ryzyka,
warto$ci sprzyjajace innowacyjnos$ci i wzmacnianiu innowacyjnych postaw,
przekonanie, ze nowe pomysty sg akceptowane, ze firma oczekuje innowacyjno-
Sci 1 jg wspiera, jasne artykulowanie oczekiwan wobec pracownikéw, dotycza-
cych postaw i zachowan — inicjatywy, kreatywnosci, elastycznosci,

¢ Polityka szkolenia i rozwoju — formutowanie celow szkolen jako narzedzi wspie-
rania innowacyjnosci, analiza potrzeb szkoleniowych pod katem innowacyjno-
Sci, szeroka oferta mozliwosci rozwoju,

e organizacja pracy — elastyczno$¢ w zakresie przekierowywania zasobow w
zwigzku z realizacja innowacyjnych projektow, brak nadmiernego obcigzenia
praca, co umozliwia rozwijanie wlasnych pomystow,

e praca zespotowa — wspieranie pracy zespotowej, rozwigzywanie problemow w
oparciu o zespoly mi¢dzydziatowe, wzajemna pomoc w rozwigzywaniu proble-
mow,

e selekcja pracownikéw — branie pod uwage w procesie selekcji kryterium kre-
atywnosci kandydata, poruszanie podczas selekcji kwestii dokonan innowacyj-
nych kandydata.

Wielu autorow [Jirgensen i in. 2007] wskazuje na $cisty zwigzek pomiedzy prak-
tykami personalnymi a systemami ciggltych usprawnien (Continous Improvement —
CI) w aspekcie kreowania postaw, zachowan zorientowanych na wprowadzanie
ulepszen. Podkreslaja takze, ze systemy tego typu, takie jak kaizen, decydujg o trwa-
lej przewadze konkurencyjnej firm. Przeprowadzone przez tych autoréw badania
wskazuja, ze praktyki personalne wywieraja znaczacy wptyw na aktywno$¢ pracow-
nikow w zakresie ciggtych usprawnien i wyniki organizacji, wskazujac miedzy inny-
mi na znaczenie takich aspektow, jak nastawienie na rozwoj i uczenie si¢, wyjasnia-
nie bledow poprzez poszukiwanie przyczyn, a nie obwinianie pracownikow,
zaangazowanie, i to, ze czuja si¢ oni wiascicielami procesow.

kaizen wymaga rozwoju specyficznych dla firmy kompetencji kapitatu ludzkie-
go od momentu zatrudnienia pracownika w przedsi¢biorstwie, poprzez szkolenia na
stanowisku pracy, rotacj¢ pracy, szkolenia zespolowe itd. [Storz 2008]. W dalszej
kolejnosci niezbgdnym jest uzyskanie zaangazowania wszystkich pracownikow, od
kierownictwa do pracownikow pierwszej linii, ktorzy powinni rozpoznawac i zaak-
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ceptowac istnienie problemow i identyfikowaé mozliwe obszary poprawy. Upeino-
mocnienie nawet pracownikéw najnizej wykwalifikowanych ma na celu wprowa-
dzanie usprawnien i podejmowanie decyzji na mozliwie najnizszym poziomie przez
osoby, ktérych te problemy (zmiany) dotycza.

Niezbedne dla powstawania innowacji jest stwarzanie odpowiedniego klimatu
dla innowacyjnosci, ktéry mozna okresli¢ jako specyficzne powiazanie czynnikow
obejmujacych przekonania, warto$ci, normy i artefakty dotyczace organizacji przed-
sigbiorstwa, stylu komunikowania si¢ i nawigzywania relacji migdy interesariusza-
mi, obowiazujgcego modelu przywodztwa, systemu motywowania itp. Inowacyj-
nosci sprzyja otwartos¢, swoboda dzialania, wsparcie dla tworczych pomystow,
wspotpraca, dzielenie si¢ wiedza, otwarto$¢ na zmiany. Niezbedny jest takze klimat
zaufania, tolerowanie ryzyka i nicobwinianie za btedy, ktore sa czgscig procesu po-
szukiwania nowych rozwigzan [Lewicka 2012; Krot, Lewicka 2012].

3. Trudnosci i bariery wprowadzania zmian

Nowe przedsiewzig¢cia moga przynosi¢ wspaniale rezultaty lub konczy¢ si¢ porazka.
Przy wprowadzaniu zmian cze¢sto popelniane sg podrecznikowe wrecz bledy, ktore
sprawiaja, ze proces konczy si¢ niepowodzeniem, takie jak: niewystarczajace komu-
nikowanie konieczno$ci zmiany, brak silnych i zaangazowanych lideréw, zbyt mato
dzialan majacych na celu angazowanie pracownikow, a nawet tak absurdalnych po-
wodow jak brak konsekwencji naczelnego kierownictwa itd. Taka sytuacje¢ ilustruje
przypadek dziatan w jednym z bankow spétdzielczych na terenie Slaska.

,»Glownym celem zmian w czerwcu 2012 roku byla zmiana samego sposobu
wdrazania zmian i sposobu ich komunikacji oraz ogdlna poprawa komunikacji.
Efektem tego zalozonego celu byl konkurs Mam Pomyst, ktory byt kierowany do
wszystkich, ktorzy chcieli podzieli¢ si¢ swoimi spostrzezeniami, zostala wyznaczo-
na nagroda dla zwyciezcy 3000 zt. Pomysty miaty dotyczy¢ sieci sprzedazy, co spo-
wodowato, ze pracownicy administracji nie brali w nim udziatu. Pracownicy sprze-
dazy zglosili wiele pomystoéw, ale nie zostaty one ocenione dobrze przez Zarzad,
poniewaz nie byly przygotowane profesjonalnie w formie projektow. W rezultacie
nie wyloniono zwycig¢zcy, a pracownicy poczuli si¢ »oszukani«, poniewaz zgltoszo-
ne pomysty zostaty wrzucone do kosza. Od tego momentu konkurs nie zostal pono-
wiony [...]".

Zmiana rodzi u pracownikdw obawy, opory, poczucie niepewnos$ci, budzi zagro-
zenia, ktore sa podstawa konfliktow merytorycznych i emocjonalnych [Penc 2007,
s. 248]. Opodr natomiast jest powszechny i nieunikniony. Pojawia si¢ przede wszystkim
wtedy, gdy zmiany wprowadzane sa bez udziatu osob, ktorych dotycza. Ogranicze-
nie oporu moze polega¢ na oddziatywaniu na jego przyczyny lub tez na wspieraniu
postaw sprzyjajacych zmianie. Wérod nich mozna wymieni¢: komunikowanie maja-
ce na celu edukacje i zmniejszenie niepewnoS$ci, poznanie i zrozumienie przyczyn
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oporu oraz dawanie wsparcia, angazowanie pracownikow w prace, konsultowanie
i uwzglednianie ich opinii.

Warto tez wzig¢ pod uwage ze w kazdym systemie spotecznym, jakim jest orga-
nizacja, beda wystepowaly rdzne postawy wobec zmian. Szczegolnie istotne dla
tego procesu jest zidentyfikowanie tzw. agentdw zmiany i oponentow. Oponenci
uwazajg zmiang za zagrozenie ich korzysci osigganych w miejscu pracy. Opor wo-
bec zmian moze by¢ bierny (brak zaangazowania w proces zmian) badz czynny
(sprzeciw bezposredni, dywersja). Agenci zmiany to osoby, ktore dostrzegaja pro-
blemy i potrafig przekona¢ grupe do walki z nimi. Luecke [2003, s. 99] wskazuje, ze:
e agenci zmiany s3 przywodcami (niekoniecznie formalnymi) dzigki swoim

ideom,

* mogg ,,myslec inaczej” i przez to moga by¢ nielubiani przez kierownictwo,
e czesto posiadajg niezwykle doswiadczenie moga wiec postrzegaé swiat przez
inny pryzmat.

Spector [2012] wskazuje, ze dzwignia, ktora daje szanse na realizacj¢ zatozo-
nych postgpow, jest zaangazowanie pracownikow. Schaufeli i inni [2006] zauwaza-
ja, Zze zaangazowanie jest pozytywnym, zwigzanym z praca, stanem umystu, ktory
charakteryzuje si¢ wysokim poziomem energii w pracy, pasj3, po§wieceniem oraz
pelnym skoncentrowaniem na pracy, przejawiajacym si¢ niekiedy w niecheci do
oderwania si¢ od niej. Towarzysza mu pozytywne emocje, takie jak: poczucie dumy
1 znaczenia, entuzjazmu, inspiracji i wyzwan zwiazanych z praca. Zaangazowany
pracownik bierze pod uwage szeroki kontekst biznesu, koncentrujgc si¢ wraz ze
wspotpracownikami na poprawie wynikéw w celu zapewnienia korzysci organiza-
cji. Zaangazowanie przejawia si¢ takze poprzez identyfikacje z powierzonymi zada-
niami, celami i wartosciami firmy.

4. Metodyka badania

Celem badania byto zidentyfikowanie czynnikow, ktére zmotywowatyby pracowni-
kéw do czestszego zglaszania usprawnien 1 zwigkszyly ich stopien zaangazowania
w pracg. W tym celu niezbedne byto takze zidentyfikowanie barier dla takich zacho-
wan w przedsigbiorstwie. Prowadzone badania zbiegly si¢ w czasie z dokonywa-
nymi w przedsigbiorstwie zmianami, ktorych celem bylo zwigkszenie aktywnosci
innowacyjnej pracownikow, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw pro-
dukcyjnych. Kryterium doboru przedmiotu byto wigc celowe. Badania zostaty prze-
prowadzone w trzecim kwartale 2012 z wykorzystaniem metody ankiety i wywiadu
czgsciowo ustrukturyzowanego.

Kwestionariusz ankiety zastosowany do badan powstat w ramach prowadzonych
przez Autorke badan grantowych?. W tej czesci badania udzial wzieto 106 respon-
dentow (56% kobiet i 44% mezczyzn. 50% badanych to pracownicy bezposrednio

2 HRM jako narzgdzie wspierania innowacyjnosci.
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produkceyjni, 26% — specjalisci, 5% — menedzerowie, 19% — pracownicy administra-
cyjni. Badania zostaly uzupetnione seria wywiadéw z pracownikami produkcji
(11 osob) i pracownikami innych dziatow (12 osob) — gtdéwnie menedzeréw specja-
listow, 0s6b zaangazowanych we wspieranie innowacyjnosci. W wywiadach wzigto
udziat 5 kobiet i 6 mezczyzn.

Przebieg wywiadow byl nagrywany za zgoda uczestnikow. W dalszej czesci re-
alizacji badan odbyta si¢ transkrypcja wywiadéw oraz analiza danych i wyprowa-
dzenie wnioskow.

5. Rezultaty badan
5.1. Wyniki uzyskane w badaniu iloSciowym (najistotniejsze wnioski)

Na podstawie wynikow badan mozna przypuszczac, ze najpowazniejszymi bariera-
mi innowacyjnosci w badanym podmiocie sg braki w zakresie wartosci organizacyj-
nych, takich jak:

e obawa przed zawiScig ze strony wspotpracownikow w zwigzku z aktywnos$cia
innowacyjng (wynikajacg najprawdopodobniej z doswiadczania zawisci),

e przekonanie o braku akceptacji ryzyka,

* natlok biezacych obowigzkéw uniemozliwiajacych dziatania innowacyjne (brak
organizacji pracy umozliwiajacej czgsciowe wytaczenie innowatora z biezacych
dziatan i przekierowanie jego aktywnosci na prace nad innowacja),

¢ koncentracja na sytuacji biezgcej firmy, zamiast na dzialaniach zorientowanych
na przysztosc.

Istotnym dziataniem w badanym podmiocie bylaby przede wszystkim koncen-
tracja na zarzadzaniu wiedzg — zwigkszenie dostgpu do wiedzy i stymulowanie po-
staw majacych na celu dzielenie si¢ wiedza niezbg¢dna do powstawania innowacji.

Badanie ujawnia takze braki w systemie motywowania do innowacyjnosci. Pre-
ferowane przez pracownikéw nagrody za innowacyjno$¢ to: nagrody pieni¢zne,
awans, udziat w procesie decyzyjnym, mozliwo$¢ udziatu w elitarnych szkoleniach.
Warto zaznaczy¢, ze siedziba badanego podmiotu miesci si¢ w rejonie duzego bez-
robocia i relatywnie niskich zarobkéw w poréwnaniu z innymi wojewodztwami.

5.2. Wyniki uzyskane w oparciu o przeprowadzone wywiady
z pracownikami produkcji

Przeprowadzone badanie umozliwito zidentyfikowanie osmiu barier zglaszania
usprawnien (kaizenow) przez pracownikow produkcyjnych:

1. Ograniczenia wynikajace z przekonan pracownikow.

Pracownicy nie sg pewni wartosci swoich pomystow (n = 9). Sadza, ze s3 to
drobne rzeczy poprawiajgce prace, niemajace wartosci dla produkcji. Czesto uspraw-
niajg sobie prace i korzystajg z tego usprawnienia, ale nie spostrzegaja tego rozwia-
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zania jako czego$ co mogtoby zosta¢ wprowadzone w wigkszej skali: ,,nie mamy
pewnosci, co jest kaizenem, a co nie. Mozemy podpyta¢ cztowieka, ktory si¢ tym
zajmuje. Przydatyby si¢ jasne kryteria oceny”. Ponadto pracownicy podkreslaja
ze duzo tatwiej wprowadzi¢ usprawnienie dla siebie, nawet dzielac si¢ pomystem
z kolegami, niz wypetiac¢ pracochtonne dokumenty, niezbedne do formalnego zgto-
szenia pomystu: ,,jestem bardzo zadowolony z udogodnienia, ktore sobie wprowa-
dzitem. Mam wigcej czasu, moge porzadniej wykonywaé reszte pracy. Ulatwia to
prace. Kazdy pilnuje swojej normy”. Podkreslaja (n = 4), ze niektore z usprawnien
dotyczg stylu pracy i nie musza wszystkim odpowiadac, obawiajac si¢, ze ktory$
z kolegobw moze by¢ zmuszony do zmiany sposobu pracy w wyniku zgtoszenia ich
pomystu.

2. Niedostrzeganie korzysci dla siebie, a wrecz obawa przed zwigkszona ilosciag
obowigzkow.

Kilku pracownikéw twierdzi, ze na poczatku zgtaszali pomysty, ale wielu z nich
si¢ wycofato, bo jest to pracochlonne, a wynagrodzenie za pomysty niewielkie. Poza
tym istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zgloszenie usprawnienia zaowocuje pod-
niesieniem planow produkcji. Zdarzyto sig, ze pracownik, ktory zgtosit usprawnie-
nie, stal si¢ obiektem dzialan odwetowych kolegdw, tacznie z przebijaniem opon
w kotach samochodu, poniewaz spowodowato ono podniesienie planu: ,,po co mamy
sobie robi¢ taka krzywde, wprowadziliSmy usprawnienie i nam zwigkszono ilo$¢
roboty”. Pracownicy podkres$laja ze ,,pomysly sa realizowane, ale nie pracuja na
cztowieka, ktory je wymyslit”.

3. Poczucie braku udziatu w procesie wdrazania usprawnienia.

Badani wskazuja, Zze nie uczestniczg w realizacji swojego pomystu. Dyrekcja
thumaczy to tym, ze poszczeg6lni pracownicy nie majg uprawnien umozliwiajacych
im prace na specjalistycznych urzadzeniach, w zwigzku z tym dalszg praca nad po-
mystem mogg zajmowac si¢ tylko te osoby, ktore takie uprawnienia majg. Czynnik
ten wydaje si¢ na tyle demotywujacy, ze warto zastanowic si¢ nad ograniczeniem
jego wplywu na postawy pracownikow poprzez stworzenie mozliwo$ci odczuwania
wigkszego wptywu na proces wdrozenia.

4. Niedostateczny poziom szkolenia w zakresie kaizenow.

Czynnik ten zwigzany jest z czynnikiem pierwszym, czyli odczuwana niepew-
noscig co do wartosci pomystow, ktora wynika z niedostatku informacji i szkolen,
»hie wiemy, czego oni oczekuja, nie znamy kryteriow”. Pracownicy deklaruje
(n=10), ze szkolenia odbywajg si¢ zbyt rzadko (raz na rok lub rzadziej, w zbyt du-
zych grupach i trwajg zbyt krotko (20 minut). ,,Ludzie sa niezorientowani, jesli cho-
dzi o kaizeny. Przychodzimy do sali na jadalni¢, szkolenie trwa 20 minut”. Inny
uczestnik badania wskazuje ,,dowiadujemy si¢ dziwnych rzeczy raz na rok przez pot
godziny”. Pracownicy podkreslaja takze (n = 5), ze demotywujace jest to, iz nie
wiedza, jak wyglada proces oceny kaizenow. Nie sg w ten proces wilaczeni przedsta-
wiciele pracownikow produkcyjnych: ,,Nie wiem, co si¢ dzieje z tymi pomystami.
Stuch po tym ginie. Nie znamy drogi tej karteczki”.
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5. Brak czasu na realizacje wlasnych pomystow.

Kolejng barierg wskazywang przez pracownikow jest brak czasu i w zwiazku
z tym brak mozliwos$ci poswigcenia go na dopracowywanie swoich pomystow
(n=11): ,,Ja mam wykona¢ swoja prace, mam napigty czas, ograniczenia czasowe.
Nie mam czasu na swoje pomysty”.

Inna osoba wskazala, ze jest oceniana za wykonanie okreslonej pracy, a nie zgta-
szanie ,,Kaizenéw”, ,,Ja nie mam czasu na pisanie kaizenéw. Mam jakie§ pomysty
w glowie”. Warto zaznaczy¢, ze firma szczyci si¢ tym, ze nie wywiera presji na pra-
cownikow i nie ,,zmusza” ich do zgtaszania ,,Kaizenéw”, jak to si¢ zdarza w innych
przedsigbiorstwach, preferujac podejscie pozytywne oparte na zachgtach.

6. Poczucie braku sprawiedliwosci i ztego traktowania.

Bardzo istotne dla budowania zaangazowania w prace jest takze poczucie spra-
wiedliwos$ci 1 odczuwanie wsparcia organizacji. Wydaje si¢, ze tego brakuje w bada-
nym podmiocie. Pracownicy wskazuja, ze system oceny warto$ci usprawnien jest
niedopracowany (n = 4). Ponizej wypowiedz dotyczaca tego problemu.

»~Znam takie przypadki, ze kaizen nie pracowal, a kto§ wziat pienigdze. Jest to
dla mnie niesprawiedliwe. Moze powinno by¢ takie sprawdzanie, czy to pracuje.
Jesli pracuje, to powinien by¢ wynagrodzony dodatkowo. Wynagrodzenie za pomyst
i wynagrodzenie za pracowanie. Dwa wynagrodzenia. Jak czyj$ nie pracuje to nie
dostanie tego wynagrodzenia drugiego. A moze ten kaizen przeszkadza? Powinni to
sprawdzac”.

Poza tym zdarzajg si¢ nieuczciwe sytuacje, ze ,,pomysty zostaly zawtaszczone
przez gore, a ktos dostal stowke”. Tego typu dzialania wskazuja na powazne niepra-
widlowosci. Jesli pracownicy nie bedg odbierali systemu jako uczciwy i przejrzysty,
nie bedzie mozna liczy¢ na zintensyfikowanie ich aktywnos$ci. Kolejna kwestia to
brak zrozumienia potrzeb i problemow pracownikow (n = 5). Ponizej wypowiedzi
ilustrujace te kwestie.

»Przychodzi reklamacja. Pani dyrektor pyta, czemu to si¢ stato. No coz, btad
cztowieka. Nikt si¢ nie zastanowi, ze jak przyjda upaty, to jest tu strasznie goraco.
I mozna popetni¢ btad. Mowia tylko, jak mamy robi¢, i niewazne, ze masz do§wiad-
czenie i wiesz, ze jak tak zrobisz, to nie popehisz btgdu. Nie, masz robi¢ tak, jak ci
kaza. Oni mi dajg karteczki, na ktérych mamy pisaé, dlaczego si¢ pomylitam. Nie
stuchajg nas. Gdyby stuchali, to ludzie mieliby wigksza motywacje¢ do dziatania”.

,Nikt nie rozumie, ze po jakim$ czasie nocna zmiana, od 23 do 7 rano, jest bar-
dzo zmeczona, sztuczne $wiatto, oczy bardzo bola. A jeste§my tak samo rozliczani.
Fatwiej popetnié¢ btad. Swiatta na stanowiskach tez pozostawiajg wiele do Zyczenia.
Ciemno mamy. Na przyktad kto$ postawil lampe w okreslonym miejscu, bo tu, wias-
nie tu trzeba wykanczac¢ i niewazne, ze grubszy si¢ tam nie miesci albo leworgczny
bedzie to robi¢ na drugg strone i oni nie maja juz normalnego $wiatla. Dlaczego nie
moge sta¢ tam, gdzie mi wygodniej, w tym przypadku tam gdzie jasniej? Uwazam,
ze nocni powinni odpowiada¢ w mniejszym stopniu”.
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Pojawiaja si¢ glosy, ze dziatania podejmowane przez panig dyrektor, ktora stara
si¢ osobiscie aktywizowac pracownikow, nie uwzgledniajg potrzeb i racji pracowni-
kow: ,,To bardzo na site. Mysle, Zze nasz glos nic nie znaczy w tej firmie”. Ponadto
co roku przeprowadzane sg badania satysfakcji, ktorych wyniki nie sa podawane do
wiadomosci pracownikow: ,,Ja nie wiem, co oni z tym robig, to musi si¢ pani zapytac¢
kierownictwa”.

7. Brak motywacji wynikajacy z niewlasciwego systemu wynagradzania za po-
mysty.

Pracownicy zgodnie stwierdzili ze wynagrodzenie za ,.kaizeny” nie jest wystar-
czajace. Najnizsze wynagrodzenie to 50 zt. za pomyst, co nie optaca sie, jest absor-
bujace czasowo (takze wypetnienie skomplikowanej dokumentacji). Najwyzsze
150 zt. na pierwszym etapie oceny. Wynagrodzenie nie odpowiada wigc wktadowi
pracy. Aby dosta¢ wyzszg nagrode trzeba wygra¢ konkurs kwartalny. Wiekszos¢ ba-
danych deklarowata, ze oprocz zwigkszenia wynagrodzenia za wdrozone pomysty
oczekiwataby takze wigkszych mozliwosci rozwoju (n = 10), ubolewajac, ze
pracownicy produkcji sg catkowicie pomijani w procesach szkoleniowych, ograni-
czonych do szkolen BHP z pierwszej pomocy oraz obstugi wozkow widlowych.
Pojawity sie takze glosy wskazujace na brak dostosowania motywatoréw do indywi-
dualnych potrzeb pracownikow i postulaty w tym kierunku. W swoich wypowie-
dziach pracownicy wskazywali na nastepujace preferencje dotyczace nagrod:
¢ finansowanie studiow, kursow,
¢ wynagrodzenie dostosowane do zysku, jaki przyniesie firmie usprawnienie,

e kursy jezykowe,

¢ nagrody rosnace w zaleznosci od liczby usprawnien do wyboru nagroda pienigz-
na lub szkolenie,

e nagrody rzeczowe.

Niektorzy zwracali takze uwage na korzysci dla firmy wynikajace z intensyfika-
cji procesow szkoleniowych: ,,Ja wiem, jakich ja bym potrzebowat szkolen na swo-
im stanowisku. Wtedy ja bym mogt by¢ kreatywny, miatbym wiedze szersza. Mogt-
bym zglasza¢ usprawnienia. A tak, jak ja si¢ mato znam, to nie bed¢ zgtaszac
usprawnien. Nie jestem §wiadomy mozliwosci. Wtedy tez i produkcja bytaby bez-
pieczniejsza”.

Pracownicy zauwazajg takze luki w gospodarowaniu kapitatem ludzkim. Zilu-
strowano to np. sposobem traktowania pracownikow tymczasowych (n = 4). Ponizej
wypowiedzi przedstawiajace te zjawiska: ,,Oni musza by¢ bardzo kreatywni, bo ina-
czej stracg prace. Ja mysle, ze pracodawce powinno obchodzi¢, kto, co wnosi. Pra-
cownik tymczasowy ma szkolenie, pracuje pot roku i si¢ zwalnia, bo nie ma zamd-
wien. Na jego miejsce za rok nie przyjmuje si¢ tej samej osoby, chociaz jest juz
gotowa. Robi si¢ szkolenie dla nowego. To nie wynika z prawa pracy, ale przeciez
byloby to usprawnienie. Nie wiem, jaki moze by¢ tego powod. Moze kto$ na tym
zarabia”.
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,Osoby, ktore tu pracujg tymczasowo, powinny by¢ oceniane przez kierownika
czy opiekuna. Jak mu si¢ skonczy robota, to si¢ z nim zegnamy, nawet jesli byt dobry
i on juz nie wraca, przychodzi nowy — zielony. Jesli w jednym poéiroczu przyjmuje
si¢ 1000 os6b, 200 odchodzi, a potem znoéw trzeba uzupehié brak, tylko czemu nie
z tych, ktérym nie przedhuzono umowy”.

Jak mozna wnioskowac tego typu praktyki powoduja zdziwienie i watpliwosci
pracownikoéw co do racjonalno$ci podejmowanych dziatan.

5.3. Wypowiedz koordynatora ds. kaizenow

Do jego obowigzkow nalezy podejmowanie dzialan majacych na celu zwigkszenie
ilosci zglaszanych usprawnien. Przypomina, proponuje, zwraca uwage na mozliwo-
sci. Poza tym peni funkcj¢ zastepcy kierownika produkcji. Kwartalnie wybiera si¢
najlepszy pomyst, jest to okoto 20, 26 tys. do podziatu na wszystkich zwyciezcow.
Kazdy zaktad moze przedstawi¢ jeden pomyst do nagrody rocznej. Rocznie wycho-
dzi prawie 100 tys. Rocznie przyjetych jest okoto 200 kaizenow. Nie wszystkie zo-
stajg finalnie wdrozone, ale sa pozytywnie ocenione na pierwszym etapie. Wystepu-
je tendencja spadkowa w firmie, ale w badanym zaktadzie jest coraz lepiej. Zatozony
cel na poprzedni rok to byto 60 kaizenéw — 15 na kwartat. W tej chwili celem jest
10 miesigcznie. Stato si¢ tak dzieki aktywnosci pani dyrektor.

Koordynator wskazat szereg trudnosci w procesie przetamywania negatywnych
nastawien. Zwrocit uwage na to, ze pracownicy nie rozumiejg korzysci z procesu i
niewlasciwie interpretujg wyniki oceny pomystow. Troche wiec wskazuje niestety
na zaniedbania w wykonywaniu swoich obowiazkow. Zdarzaty si¢ sytuacje, ze oso-
by, ktore byty plodne, po ktoryms tam razie stwierdzaly, ze nie beda tego robi¢, bo
maja dos¢ shuchania szyderstw ze strony kolegdéw, typu ,,napraw sobie, skoro sobie
to stworzytes”. Zauwaza, ze jest grupa pracownikow, ktorzy chca si¢ chwali¢ tym,
co zrobili, sg tacy, ktorzy robig i nie chwalg sig, sg tacy, co nie robia, i tacy, co nie
robig i narzekajg. Twierdzi, ze najgorsi sg ci ostatni, zwani w literaturze przedmiotu
»aktywnie niezaangazowanymi’” — maja najwig¢cej do powiedzenia, najwigcej kryty-
kuja i zniechecaja innych do dziatania.

Zwrocil takze uwage na réznorodno$¢ postaw pracownikéw wobec kaizenow,
wskazujac przyktad rekordzisty, ktory stosuje zasadg ilosci tworzacej jakos$¢, ma
niska trafnos¢, ale i tak jest liderem, a podejscie to stuzy zarabianiu pieni¢gdzy. Druga
skrajno$cia jest osoba, ktora nie chce zglosi¢ kaizena, ktérego wymyslita bo jego
zgloszenie wygenerowatoby jej wigcej pracy. Pracuje przy obrobce wykanczajacej.
Jej usprawnienie byto zwigzane z naruszeniem przepisow bhp. Gdyby zgtosita ka-
izena, to musiataby to zmodyfikowac.
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6. Osoba lidera — dzialania dyrektor zakladu

Pani dyrektor stosuje nieco zapomniang metode management by walking around,
czyli stara si¢ by¢ jak najczesciej obecna na produkcji, zachecajac pracownikow do
wyrazania swych mysli, zglaszania pomystow. Jak sama wskazuje, odnotowany
wzrost aktywnosci innowacyjnej pracownikéw zwigzany jest z: ,,codziennymi jej
obchodami po hali zaktadu i rozmowami z ludZzmi na temat kaizen, 5S, ilo$ci brakow
w realizowanej produkcji”. Zadaje im pytania, thumaczy zacheca, uswiadamia. Pod-
kresla, ze ludzie czgsto nie zdaja sobie sprawy z tego, ze co$ moze zosta¢ gtoszone
jako kaizen, a pracownik traktuje to po prostu jako usprawnienie pracy na swoim
stanowisku. Opisuje tego typu sytuacjg: ,.kobieta przy wtryskarce zdejmowata wy-
roby przy pomocy recznie zrobionego przyrzadu z drewna, mozna powiedziec¢, ze
trzymata kaizen w rekach, a w ogdle o tym nie myslala w tej kategorii — ze moze
zglosi¢ jako kaizen przyrzad do zdejmowania wyrobow. Inny przypadek — stoliki do
wykanczania wyrobow w standardzie sa metalowe i przy wtryskarkach usytuowa-
nych przy oknach w lecie, gdy mocno $wieci stonce, jest tak duzy blask, ze utrudnia
to pracg (pogorszenie widzenia). Pracownicy potozyli sobie na blat stotu tekture, bo
nie pomysleli, ze mozna zglosi¢ jako kaizen pokrycie blatow stolikow specjalna
wyktadzing, ktora nie bedzie odbija¢ promieni stonecznych. To sg takie proste przy-
ktady, oczywiscie sg inne bardziej ztozone. Moje wizyty na hali przynosza efekty —
liczba kaizenow wzrasta u mnie w zaktadzie, podczas gdy w innych zakladach jest
stagnacja albo wrecz spada. Mysle, ze wptyw na to ma tez fakt, ze zatrudnitam oso-
be dedykowana do ciagglego doskonalenia i teraz duzo kaizenow jest zamykanych w
krotkim czasie — ludzie widzg, ze ich pomysty sa wdrazane, maja za to kase i chetnie
zglaszaja kolejne pomysty”.

Barierg w zglaszaniu usprawnien jest wigc takze niepewnos¢ pracownikow co
do jako$ci pomystu. Rozmowy z pracownikami pozwalajg przezwyciezy¢ te nie-
pewnos¢ [Lewicka 2013].

7. Whnioski

Badania wykazaty istnienie wielu barier, ktore blokuja aktywnos$¢ innowacyjng pra-
cownikéw. Prawdopodobnie w zwigzku z nagromadzeniem negatywnych doswiad-
czen dotyczacych systemu usprawnien, wprowadzonego w przedsigbiorstwie okoto
6 lat temu, opdr pracownikow i negatywne postawy sa tak znaczace.

W ostatnich dwoch latach nowa osoba, ktéra objeta stanowisko dyrektora jed-
nostki, postanowila zmieni¢ stosunek pracownikéw do usprawnien i zaktywizowac
zatoge. Przy swoim znacznym zaangazowaniu udaje jej si¢ osiaggnac¢ zamierzone
cele, jednak aby wzmocni¢ ten proces, potrzebne jest zlikwidowanie najistotniej-
szych brakow systemu, to znaczy nalezy:

e stworzy¢ system nagradzania aktywnos$ci innowacyjnej, motywujacy do pode;j-
mowania wysitku,
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e zintensyfikowa¢ dziatania komunikacyjne i szkoleniowe,

e zacza¢ rozmawia¢ o btedach i ich przyczynach,

e umozliwi¢ pomystodawcom wigkszy udziat we wdrazaniu,

* zadbac o przejrzysto$¢ dziatan na etapie zbierania pomystow i ich oceny,

e zadba¢ o to, aby pracownicy czuli si¢ szanowani i wlaczani w proces decyzyjny.
Przedstawiony material potwierdza jednak opisana w literaturze przedmiotu pra-

widlowos¢, ze trudniej jest zmieniaé postawy z negatywnych na pozytywne niz kre-

owaé pozytywne postawy wobec nowych dziatan.
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IMPLEMENTATION OF SYSTEM OF CONTINUOUS
IMPROVEMENT AS A CHANGE IN A COMPANY -
ANALYSIS OF THE MOST IMPORTANT BARRIERS
AND SOURCES OF RESISTANCE

Summary: The purpose of this paper is to identify factors and barriers for the innovation
support system. Based on the results of the winter 2012 research using questionnaire surveys
and interviews with employees it was possible to determine the most severe weaknesses in the
continuous improvement system. Studies have shown the existence of a number of barriers
that block the innovative activeness of employees. The paper presents the activities of manager
of analyzed entity which goal is to mobilize the staftf and obtain higher rates of reporting
improvements, deeply and personally engaging in the process.

Keywords: change management, continuous improvement, proinnovative attitudes.





