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Streszczenie: Obserwuje si¢ coraz wigksze zainteresowanie ideg cigglego doskonalenia,
i to w obszarze zarowno teorii, jak i praktyki zarzadzania. Do skutecznej realizacji tej idei
bardzo wazne jest zaangazowanie pracownikow w usprawnienia. Celem artykulu jest zapre-
zentowanie sposobow angazowania pracownikow w dzialania usprawniajace oraz wskazanie
potencjalnych probleméw w tym obszarze. Aby osiagna¢ tak postawiony cel, przeprowadzo-
no studia literaturowe i przeanalizowano studium przypadku duzego przedsigbiorstwa funk-
cjonujacego w branzy spozywczej. Z analiz wynika, ze nie ma ciaglego doskonalenia bez
zaangazowanych pracownikow, zadaniem menedzerdw jest zatem ksztaltowanie tego zaan-
gazowania. W badanym przedsigbiorstwie podejmuje si¢ wiele dziatan na rzecz angazowania
pracownikéw w usprawnienia i odnotowuje si¢ liczne korzysci z tego tytutu. Przedsigbior-
stwo ma roéwniez §wiadomos$¢ negatywnych skutkow tych dziatan. Niekwestionowana jest
potrzeba podazania w tym kierunku, jednakze nalezy to robi¢ z rozmystem i rozwaga.

Stowa kluczowe: ciagle doskonalenie, kaizen, zaangazowanie, Lean Management, TQM, Six
Sigma.

Summary: There is a growing interest in the idea of continuous improvement, both in the area
of theory and practice of management. The involvement of the employees is one of key factors
for the effective implementation of this idea. The paper aims to present the ways of increasing
commitment of the employees for improvement actions and indicate potential problems in
this area. Literature studies and analysis of a case study of a large company operating in the
food industry have been carried out, showing that there is no continuous improvement without
committed employees, therefore managers need to shape this commitment. The audited
company undertakes many activities to engage employees in improvements and already
noticed many benefits. However, the company is also aware of the negative consequences
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of these actions. The need to follow this direction is beyond doubt, but this has to be done
deliberately and carefully.

Keywords: continuous improvement, kaizen, commitment, Lean Management, TQM, Six
Sigma.

1. Wstep

Ciagle doskonalenie to dazenie do doskonatosci. Jak pisza J.K. Liker i J.K. Franz
[2013], zdefiniowanie doskonatos$ci w wartosciach absolutnych to duze wyzwanie.
Znacznie przydatniejsze, zdaniem autorow, jest zdefiniowanie doskonatosci
w aspekcie dynamicznym — jako dazenia, a nie w aspekcie statycznym — jako pew-
nej wartosci absolutne;j. Jesli cos ulepszymy, jestesmy blizej doskonatosci niz przed
chwila.

Obserwuje si¢ coraz wigksze zainteresowanie ideg ciagglego doskonalenia
w obszarze zaréwno teorii, jak i praktyki zarzadzania [Anand, Chajed, Delfin 2012;
Bednarek 2007; Bessant, Caffyn, Gallagher 2001; Gajdzik 2015; Imai 2006; Imai
2007; Krasinski 2014; Lam, O’Donnell, Robertson 2015; Liker, Franz 2013; Miller,
Wroblewski, Villafuerte 2014; Ni, Sun 2009; Oliver 2009; Wasilewski 1997; Yen-
-Tsang, Csillag, Siegler 2012]. Idea ta znana jest juz od dawna, a obecnie lansowana
jest na ptaszczyznie aplikacyjnej przez implementacje: Total Quality Management,
norm¢ ISO 9000, kaizen, Lean Management, Six Sigma, Lean Six Sigma, model
PDCA (plan, do, check, act), metodyke DMAIC (define, measure, analyse, improve,
control) itd. Wiele z tych instrumentdw zarzadzania nie wystepuje w przedsigbior-
stwach niezaleznie, lecz w r6znych kombinacjach. Bardzo czgsto praktyka w ra-
mach tych kombinacji wykorzystuje japonska filozofi¢ kaizen jako baze, podstawe
— zwlaszcza kulturowa — dla dziatan usprawniajacych.

Dziatania restrukturyzacyjne, zdaniem M. Bednarka [2007], prowadzone z wy-
korzystaniem ciagglego doskonalenia zarzadzania, wymagajg od samego poczatku
wdrazania dzialan restrukturyzacyjnych i wprowadzenia zarzadzania wiedza, kom-
pleksowego zarzadzania jakoscia TQM oraz filozofii ciagtego doskonalenia kaizen,
co zapewni kompleksowy udziatl w restrukturyzacji pracownikow i stosowanie za-
sad przywodztwa, delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci oraz pracy zespotowe;.

Idea ciaglego doskonalenia opiera si¢ na przekonaniu, ze najwiecej informacji
i wiedzy na temat nieprawidtowosci dotyczacych funkcjonowania organizacji oraz
sposobow ich usunigcia maja bezposredni wykonawcy. Dlatego tez duze mozliwos$ci
doskonalenia organizacji maja jej pracownicy. Oczekuje si¢ od nich zaangazowania
w ulepszanie r6znych aspektow funkcjonowania firmy — tu z kolei pojawia si¢ duze
wyzwanie dla kadry zarzadzajacej w zakresie ksztatltowania tego zaangazowania.

W tym miejscu nalezy zadaé pytanie: jak ksztattowac i utrzymywac zaanga-
zowanie pracownikow w ciagle doskonalenie? Jakie dzialania nalezy podejmowac
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W organizacji, aby ludzie wiaczali si¢ w proces ciaglego doskonalenia? Jakie sg trud-
nosci (problemy) w tym zakresie?

W opracowaniu starano si¢ udzieli¢ odpowiedzi na postawione pytania, prze-
prowadzajac studia literaturowe oraz positkujac si¢ studium przypadku duzego,
funkcjonujgcego w branzy spozywczej przedsigbiorstwa z kapitatlem zagranicznym.
Wykorzystano rowniez technike obserwacji bezposredniej uczestniczacej oraz wy-
niki badan innych autoréw.

2. Spoleczne uwarunkowania cigglego doskonalenia

Jak juz wspominano, bardzo wazne jest zaangazowanie si¢ pracownikow w ciagle
doskonalenie. Zaangazowanie postrzegane jest jako rodzaj postawy, zachowania
pracownika w stosunku do postawionych celow, wyznaczonych zadan. Istotne staje
si¢, aby pracownik byt zdolny i wyrazat chg¢ ponoszenia wysitku na rzecz organi-
zacji. Wymaga to wytworzenia emocjonalnego zwigzku z wykonywang praca.
Czlowiek zaangazowany sklonny jest do energicznego dziatania, poswigcania wol-
nego czasu, aby podejmowac si¢ wdrazania innowacji, inicjatyw majacych na celu
zapewni¢ poprawe funkcjonowania i rozwoj organizacji. Taka postawa sprawia, iz
utozsamia si¢ on z organizacja i celami, do ktoérych dazy [Lukasinski 2014].

Rozwigzaniem organizacyjnym, dzigki ktoremu pracownik moze da¢ wyraz
swemu zaangazowaniu w ciaggle doskonalenie, jest system sugestii pracowniczych.
Jedng z wyjatkowych cech japonskiego systemu zarzadzania jest to, ze umozliwia
on pracownikom przedstawienie duzej liczby sugestii. Menedzerowie nastepnie
rozwazaja wszystkie wnioski i czesto wlaczaja je do ogolnej strategii kaizen (naj-
wyzsze kierownictwo czolowych japonskich przedsigbiorstw spedza caly dzien na
stuchaniu prezentacji dotyczacych dziatan kot jakosci i przydziela nagrody na pod-
stawie wczesniej ustalonych kryteriow). Zadaniem kierownictwa jest przekazywa-
nie informacji na temat dziatan pracownikow, ktére dotyczg udoskonalen. Czgsto
informacja o liczbie sugestii jest umieszczana na §cianie przy stanowisku pracy,
by zacheci¢ do wspotzawodnictwa migdzy pracownikami i zespotami [Imai 2007].

System sugestii jest jednym ze standardow, ktory nalezy stale podtrzymywac,
kontrolowac i propagowaé — tylko w ten sposob mozna mu bowiem zapewnic trwa-
los¢. Jesli zostat dobrze zaprojektowany, sam pokrywa wilasne koszty z oszczed-
nosci wygenerowanych przez pomysty kaizen. Trudno w kontekscie finansowym
kwantyfikowaé warto$¢ zapobiegania problemom, zwigkszania zaangazowania
i podbudowywania morale pracownikow czy tez opanowania umiejetnosci rozwia-
zywania problemow, ale to nie znaczy, ze te zdobycze nie sag wazne. Wrecz przeciw-
nie — sg one istotniejsze od zyskow finansowych [Miller, Wroblewski, Villafuerte
2014].

W zwiazku z tym pojawity si¢ postulaty dotyczace realizowania takich dzia-
fan, jak: szkolenia pracownikéw z zagadnien odnoszacych si¢ do ciaglego dosko-
nalenia, ksztaltowania systemu motywowania zache¢cajacego do zaangazowania sig
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w dzialania usprawniajace, uwzglednienia w systemie ocen kryteriéw oceniajgcych
zaangazowanie pracownikoéw w usprawnienia oraz powigzania wynikéw oceny
z systemem premiowania, podwyzkami, mozliwo$cig awansu itd.

Aby te wszystkie dziatania mialy racj¢ bytu, bardzo wazne jest stworzenie
w przedsiebiorstwie kultury cigglego doskonalenia. Obecnie, mowigc o kulturze
cigglego doskonalenia, czesto nawigzuje si¢ do japonskiej kultury kaizen. Jak pisze
M. Imai [2007], istota kaizen jest prosta — oznacza doskonalenie. Co wigcej, kaizen
to ciaglte doskonalenie, w ktore zaangazowani sg wszyscy — zarowno kadra zarza-
dzajaca, jak i pracownicy liniowi. Filozofia kaizen zaktada, Ze nasz sposob zycia —
bez wzgledu na to, czy chodzi o prace, zycie spoteczne czy osobiste — powinien by¢
nieustannie doskonalony. Punktem wyjs$cia do udoskonalenia jest rozpoznanie po-
trzeby, ktéra wyplywa z rozpoznania problemu. Jesli nic nie wiemy o problemie, nie
wiemy takze nic o potrzebie udoskonalenia. Dlatego tez kaizen ktadzie duzy nacisk
na rozpoznawanie probleméw i dostarcza narzedzia do ich identyfikacji. Mozna
powiedzie¢, ze samozadowolenie jest wrogiem kaizen.

Wedtug J. Millera i in. [2014] wickszo$¢ organizacji nie zachgca swoich liderow,
aby kwestionowali swoje przekonania i podawali w watpliwos¢ skutecznos$¢ dziatan
uznanych za przynoszace sukces, a wlasnie tego wymaga kultura kaizen. Zdaniem
autoréw mozna powiedzie¢, ze w organizacji wida¢ kulture kaizen, jesli docenia
si¢ tam ludzi i stawia si¢ na ich rozwoj, wzmacnia si¢ wzajemne zaufanie dzigki
poczuciu wspolnego celu i sensu, kreuje si¢ i przedstawia pozytywna wizje przy-
sztosci, dziata si¢ w dlugoterminowym interesie wszystkich interesariuszy, stwarza
si¢ sSrodowisko, w ktorym uwidocznienie problemdw, odstepstw od normy i niekon-
sekwencji jest nie tylko dozwolone, ale wrecz popierane, traktuje si¢ kontrolowane
porazki jako eksperymenty, z ktorych nalezy wyciagna¢ wnioski, przestrzega si¢
naukowego podejscia do rozwiazywania probleméw, podejmuje sie decyzje na pod-
stawie danych i faktow, ma sig¢ silne przekonania, zatozenia i wartosci, ale podaje si¢
je w watpliwos¢, by stawic¢ czota rzeczywistosci, pielegnuje sie uczucie pokory, by
zawsze wystucha¢ odmiennych opinii i przyja¢ z nich to, co wlasciwe, podejmuje si¢
rozwazne, madre ryzyko, poswieca si¢ czas na doktadne zaplanowanie postepowa-
nia i osiggniecia konsensusu, ale potem podejmuje si¢ szybkie dziatania.

Wplyw elementow kultury cigglego doskonalenia na zaangazowanie pracow-
nikéw w dziatania usprawniajace byl jednym z aspektéw badan przeprowadzonych
przez Ch. Yen-Tsang, J.M. Csillag i J. Siegler [2012]. Z analizy trzech studiow przy-
padkoéw przeprowadzonej pod katem behawioralnych aspektow ciaggtego doskonale-
nia wynika, ze gtéwnymi czynnikami wplywajacymi na zaangazowanie pracowni-
kow w ciggte doskonalenie byly intencje (zamiary), normy i umiej¢tnosci. W dalszej
kolejnosci byty to postawy, przekonania i zachowania pracownikow.

Nie ma ciggtego doskonalenia bez zaangazowania w nie rdwniez najwyzsze-
go kierownictwa. Menedzerowie powinni okresli¢, w jaki sposob ciggte doskona-
lenie wpisuje si¢ w strategi¢ biznesowa, oraz okresli¢, czego oczekujg od innych
W organizacji, zanim w ogoéle zaczng delegowac obowigzki. Muszg poswieci¢ czas



Zaangazowanie pracownikéw w ciggte doskonalenie — studium przypadku 153

1 energi¢ na wtasng edukacj¢ w tym zakresie i cho¢ ten czas bedzie duzo kosztowat,
koszty pominigcia inwestycji w kierownictwo bylyby znacznie wigksze — niewy-
korzystanie potencjalu, stagnacja, a nawet zarzucenie dotychczasowych wysitkow

[Miller, Wroblewski, Villafuerte 2014]. Przede wszystkim liderzy muszg mie¢ moz-

liwo$¢ osobistego zaangazowania si¢ w ciaglte doskonalenie. W ten sposdb naucza

sie, jakim dziataniom bedg przewodzi¢ w przysziosci. Liderzy musza zrozumieé¢
ide¢ kaizen i to, w jaki sposob wpisuje si¢ ona w biezgcg sytuacje organizacji, a tego
najlepiej nauczy¢ si¢ w praktyce.

Rowniez J. Liker i J. Franz [2013] podnosza kwesti¢ ksztalcenia wewnetrznych
propagatorow cigglego doskonalenia. Nazywajg ich coachami lean lub apostotami
lean. Kazdego dnia zajmujg si¢ oni gtoszeniem nowego sposobu myslenia, krzewie-
niem nowej kultury oraz wsparciem pracownikow w ciggtym doskonaleniu. Ponad-
to postuluje si¢, aby posiadali: podstawowe umiejetnosci techniczne, pozwalajace
zrozumie¢ procesy i narzgdzia ciggltego doskonalenia, naturalng ciekawos¢, silne
pragnienie nauki i rozwoju osobistego, podstawowe umiejetnosci prowadzenia pre-
zentacji, zdolno$¢ porozumiewania si¢ z ré6znymi osobami na kazdym szczeblu or-
ganizacyjnym, umiejetnos$¢ stuchania, szacunek wspotpracownikow, zamilowanie
do udoskonalania organizacji.

M. Lam, M. O’Donnell i D. Robertson (za Rogala [2015]) przeprowadzili ba-
dania, ktorych celem byto m.in. ustalenie, ktore z taktyk wywierania wptywu na
pracownikow sa najczgsciej wykorzystywane przez menedzeréw zarzadzajacych
osobami zaangazowanymi w ciagte doskonalenie, oraz stwierdzenie, w jaki sposob
relacje taczace menedzera z podwltadnymi wplywaja na skutecznos¢ tych taktyk,
ponadto — zidentyfikowanie taktyk oddziatywania na pracownikow, ktére wykorzy-
stujag menedzerowie tworzacy silne wigzi z podwladnymi.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano 11 taktyk, za po-
mocg ktorych mozna oddziatywac na pracownikow. Sg to:
¢ Perswazja racjonalna — argumenty logiczne i fakty majace przekonaé¢ pracow-

nika.

* Inspirujace apele — odwotywanie si¢ do wartosci, idealow lub emocji pracow-
nika.

* Konsultacje — wlaczenie (angazowanie) pracownika w proces planowania dzia-
falnosci lub zmiany, korzystanie z jego opinii, sugestii podczas ustalania celow
lub zadan.

* Przymilanie si¢ — pochwaly, pochlebstwa, przyjacielskie lub ustuzne zachowa-
nie w celu wprawienia pracownika w dobry nastrdj lub uzyskania jego przychyl-
nego nastawienia.

* Przemawianie do uczu¢ — odwotywanie si¢ do lojalnosci i przyjazni, np. do ukta-
dow kolezenskich taczacych menedzera z pracownikiem.

¢ Wymiana przystug, wyrazenie gotowosci odwzajemnienia si¢ pdzniej lub obiet-
nica udziatlu w korzysciach, jesli pracownik zaangazuje si¢ w wykonanie
zadania.
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* Taktyka koalicyjna — szukanie pomocy lub wsparcia innych 0s6b i wspolne prze-
konywanie pracownika.

* Taktyka usankcjonowania — powolanie si¢ na autorytet, przepisy prawa lub
zgodno$¢ z polityka przyjeta przez organizacje, jej zasadami, praktyka lub trady-
cjami.

e Nacisk — zagdania, pogrozki, czegste sprawdzanie lub ciggle przypominanie.

* Pouczanie — wyjasnianie, w jaki sposob zadanie powinno zosta¢ wykonane, badz
informowanie pracownika o tym, jakie korzysci przyniesie mu realizacja posta-
wionych zadan, w tym, jak wplynie to na rozwoj jego kariery.

e Wspolpraca sprowadzajaca si¢ do oferowania pracownikowi zasobow i wspar-
cia, gdy ten zajmuje si¢ realizacja zadania.

Przygotowany zostat kwestionariusz badawczy, ktéry wystano do pracownikow
zatrudnionych w réznego rodzaju duzych placéwkach stuzby zdrowia. Odpowie-
dzi uzyskano od 242 os6b. Na podstawie uzyskanych informacji stwierdzono, ze
jedyna taktyka, ktora nie jest skorelowana z zaangazowaniem pracownikow w dzia-
fania zwigzane z ciggtym doskonaleniem jest przemawianie do uczu¢. Wszystkie
pozostale taktyki uznano za statystycznie istotnie powigzane z zaangazowaniem
pracownikow, przy czym najwickszym wptywem charakteryzuja si¢: konsultacje,
przymilanie si¢, wspolpraca, perswazjaracjonalna oraz inspirujace apele. Jednoczes-
nie okazatlo si¢, ze dokladnie te same taktyki zostaty uznane za rozwigzania naj-
mocniej wpltywajace na ksztattowanie si¢ silnych relacji migdzy kadra zarzadzajaca
a podwladnymi.

Podsumowujac przeglad literatury, mozna stwierdzié¢, ze przedsigbiorstwo pla-
nujace wdrozy¢ system prostego, codziennego kaizen powinno:

e Wples$¢ usprawnienia w codzienng prace.

* Skierowa¢ uwagg pracownikow na drobne, lokalne zmiany, ktore moze przepro-
wadzi¢ zespot roboczy.

* Nada¢ kierunek dziataniom usprawniajacym, wskaza¢ luki migdzy wykonaniem
a celami.

* Dopilnowa¢, by usprawnianie wlasnej pracy byto czgscia obowiazkéw kazdego
pracownika.

* Oglosi¢, ze pomaganie pracownikom w udoskonalaniu ich pracy stato si¢ czg-
$cig obowiazkow lidera.

* Omawia¢ pomysly nieformalnie, ustnie i na miejscu, a dokumentowa¢ po wdro-
zeniu.

* Motywowac, nagradza¢ i chwali¢ pracownikow oraz zespoty [Miller, Wroblew-
ski, Villafuerte 2014].

Jesli uwzgledni si¢ te zalecenia, mozna przypuszczaé, ze powstanie srodowisko
(klimat) sprzyjajace zaangazowaniu pracownikow w ciagle doskonalenie.
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3. Przypadek Mondelez

3.1. Geneza firmy Mondelez

Firma Mondelez jest jednym z najwigkszych producentow zywnosci na $wiecie. Jej
kluczowe marki i produkty sa lokowane w segmencie tzw. przekasek. Naleza do
nich takie marki, jak: Milka, Jacobs, Oreo, Cadbury, a na naszym lokalnym rynku
wafelki Prince Polo. Historia firmy jest specyficzna, gdyz Mondelez zostato wy-
dzielone z firmy Kraft Foods niedawno — w roku 2012. Firma bazuje jednak stale na
przeszto stuletniej historii spotki matki, czyli Kraft Foods, firmy zatozonej przez
Johna Krafta w 1903 r.

Mondelez Polska zatrudnia w Polsce ponad 300 pracownikow. Czgs¢ produk-
cyjna koncernu to siedem fabryk rozlokowanych w réznych miastach. Fabryki
w Cieszynie, Plonsku i Jarostawiu zajmuja si¢ produkcja ciastek. Fabryki w Po-
znaniu i Wroclawiu produkuja wyroby czekoladowe. Dwie fabryki ulokowane
w Skarbimierzu na Opolszczyznie zajmuja si¢ produkcja czekolady 1 gumy do Zucia.
Inwestycje w Polsce to nie tylko produkcja i sprzedaz, ale rowniez badanie i rozwo;.
W 2015 r. firma poinformowata, iz zbuduje Centrum Badan i Rozwoju w okolicach
Wroctawia. Zamierza zainwestowaé w to przedsigwzigcie 15 milionow dolarow. Ce-
lem tego przedsiewzigcia bedzie stworzenie laboratoriow do prowadzenia badan
w zakresie rozwoju jako$ci, opakowan i analizy preferencji klientow w zakresie
produktow czekoladowych i ciastek [www.enjoymondelez.com]. Dziatalnos¢ w za-
kresie szeroko pojetego R&D $§wiadczy o tym, ze firma ma dtugofalowsq strategic
rozwoju w Polsce. Poszukuje i rozwija pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
w zakresie przetworstwa spozywczego, biotechnologii czy zarzadzania jakoscia
produktow.

3.2. Kultura ciaglego doskonalenia w firmie Mondelez

Dziatalno$¢ zwigzana z cigglym doskonaleniem jest niejako wpisana w DNA firmy.
Motto korporacji brzmi ,,The power of big and small”, co oznacza, iz skupia w sobie
potencjat ogromnej firmy, oferujacej duze mozliwosci w zakresie rozwoju, szkolen
czy potencjatu badawczo-rozwojowego z jednoczesnym szacunkiem dla kazdego
cztowieka i kazdej, nawet najmniejszej inicjatywy. Firma wychodzi z zatozenia, ze
wlasnie te mate, czesto drobne pomysty i usprawnienia potrafig zmieni¢ bieg i nadac
nowy kierunek tak duzemu organizmowi, jakim jest caly koncern.

W kazdej fabryce nalezacej do firmy istnieje wyspecjalizowana komorka zaj-
mujaca si¢ ciggtym doskonaleniem. Jej glownym zadaniem jest zbudowanie silnej
kultury organizacyjnej, nakierowanej na proces cigglego doskonalenia, a opartej
na koncepcji Lean Management i Six Sigma w zakresie zarowno osiggania celow
organizacyjnych przedsigbiorstwa (wzrost dochodéw, redukcja kosztéw), jak i roz-
woju zasobow ludzkich, poprzez edukacje i treningi. Wyznacznikami tej kultury sa
istniejgce i preferowane w firmie normy i wartosci. Jedna z gléwnych jest otwartosc¢
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na komunikacje. Odbywa si¢ ona w sposdb dwustronny, co oznacza, iz kazdy pra-
cownik ma prawo do przedstawienia swojego zdania, zgloszenia pomystu czy za-
dania pytania. W firmie regularnie odbywaja si¢ spotkania na roznych szczeblach,
poczawszy od spotkania ,,jeden na jeden”, na ktorym pracownik moze w sposob
swobodny porozmawiaé¢ na osobnosci ze swoim przetozonym, przez regularne spo-
tkania organizowane przez menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla, az po tzw.
town-halle, na ktorym prezydent firmy komunikuje si¢ ze wszystkimi pracownika-

mi przez sie¢ internetowa.

Jak w kazdej firmie, takze i w Mondelez, spotykaja si¢ r6zne potrzeby i oczeki-
wania. Potrzeby biznesu czasem mijajg si¢ z potrzebami i oczekiwaniami pracow-
nikéw. Zdarza si¢, ze generuje to sytuacje sporne, nie zawsze tatwe do rozwigzania.
Firma prowadzi jednak dialog z pracownikami zaréwno przez zwigzki zawodowe,
jak i rady pracownicze, tak aby znalez¢ rozwigzanie kompromisowe. Jest to zgodne
z warto$ciami, jakimi kieruje si¢ w swojej dzialalnosci; s one nastepujace [Broszu-
ra firmowa Mondelez Polska 2015b]:

* budzi¢ zaufanie (robi¢ to, co zostato zapowiedziane, ufa¢ innym i by¢ godnym
zaufania),

* zachowac sig¢ tak, jakby firma nalezata do nas (dawac przyktad wtasnym zacho-
waniem, mierzy¢ si¢ z trudnymi zadaniami i decyzjami, traktowac¢ firme jak
wlasng),

* kierowac si¢ sercem i rozumem (dziata¢ z dobrymi intencjami, docenia¢ innych,
pokazywac, ze nam zalezy, dawac przyktad swoja postawg),

¢ modwic, jak jest (nie promowaé zachowania pasywnego ani agresywnego, mowic
na temat, wydawac szczere opinie, koncentrowac si¢ na temacie),

* pozosta¢ otwartym na innych (stucha¢, by zrozumie¢, wspotpracowac, szanowac
cechy, ktore nas od siebie r6znia, dzieli¢ si¢ informacjami),

e stawiac na prostot¢ (koncentrowac si¢ na sednie sprawy, dbac o to, by sprawy
byly stawiane jasno, nie pozwalac¢, by perfekcja staneta na drodze do Swietnych
rozwiazan),

* dyskutowa¢, podejmowac decyzje, osiggac rezultaty (dociera¢ do sedna proble-
mu, bra¢ udziat w dyskusjach, bra¢ pod uwage roézne aspekty, zasiega¢ opinii,
decydowac szybko i nie wstrzymywac pracy).

W organizacji istnieja rowniez zdefiniowane oczekiwania w zakresie postaw
i zachowan pracownikow. Sg one ukierunkowane na ciggly rozwdj i wspierajg budo-
wanie kultury cigglego doskonalenia. Kluczowymi elementami w tym zakresie s3:
* zaangazowanie i osiaganie ponadprzecietnych wynikdéw przez wyznaczanie am-

bitnych celow i konsekwentne dazenie do ich osiagnigcia,

* dziatanie tak, aby inspirowac¢ innych swoja postawa przez zachowanie wysokich
standardow, coaching i mentoring,

e stawianie wyzwan do bycia jeszcze lepszym przez tworzenie ambitnych celow
rozwojowych [Broszura firmowa Mondelez Polska 2015b].
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Praca kazdego z pracownikoéw podlega regularnemu przegladowi odbywajace-
mu si¢ co sze$¢ miesigcy i corocznej ocenie. Ocena ta ma pigciostopniowa skale:
od oceny ,,znaczaco przekracza oczekiwania” do oceny ,,ponizej oczekiwan”. Ma
ona bezposredni wptyw zaréwno na wynagrodzenie, jak i przyszto$¢ pracowni-
ka w firmie. Uzyskanie oceny ,,znaczaco przekracza oczekiwania” i ,,przekracza
oczekiwania” daje wigksze mozliwosci w zakresie takich benefitow, jak np. premia,
podwyzka lub nagroda menedzera ale jest rowniez gtéwnym kryterium branym pod
uwage podczas awansowania pracownikéw na wyzsze stanowiska. Analogicznie
oceny niskie powoduja, iz pracownik nie jest brany pod uwage zardwno podczas
procedury awansowania, jak i ustalania podwyzek.

Kluczowym elementem wptywajacym na ocen¢ pracownika jest jego zaanga-
zowanie w dzialalnos$¢ cigglego doskonalenia. Aby uzyska¢ ocene ,,znaczaco prze-
kracza oczekiwania”, pracownik musi ,,zglasza¢, inicjowac i przewodzi¢ realizacji
pomystow, a takze ciagle szuka¢ mozliwo$ci rozwoju” [Broszura firmowa Monde-
lez Polska 2015a]. W przypadku oceny pracownika ,,ponizej oczekiwan”, tzn. ,,nie
przejawia zaangazowania i nie posiada odpowiedniej wiedzy na temat swojego sta-
nowiska pracy, pomimo dostarczonych szkolen” [Broszura firmowa Mondelez Pol-
ska 2015a], wdrazana jest w stosunku do niego tzw. procedura naprawcza, w postaci
odpowiedniego planu rozwoju nadzorowanego przez bezposredniego przetozone-
go. Niezastosowanie si¢ do planu moze skutkowa¢ nawet wnioskiem o rozwigzanie
umowy o prace.

Wyznacznikiem i jednym z czynnikéw $wiadczacych o zakorzenieniu kultury
w danym $rodowisku sg artefakty w zakresie jezyka, zachowania czy tez pewnych
atrybutow fizycznych. Takie artefakty istnieja rowniez w Mondelez. Przyj¢to, ze bez
wzgledu na wiek, doswiadczenie i staz pracy, pracownicy zwracaja si¢ do siebie po
imieniu, co pozwala skroci¢ dystans i nawigzac partnerskie stosunki, przy zachowa-
niu odpowiedniego poziomu kultury i poszanowaniu drugiej osoby. Pracownicy na
ro6znych stanowiskach, poczawszy od menedzerdw i specjalistow, az po operatordéw,
ubierajg si¢ w jednolite stroje robocze. Jest to nie tylko wymog stawiany firmom
branzy spozyweczej, ale rowniez tradycja i che¢ pokazania, ze wszyscy pracowni-
cy tworzg jednolity zespot i odpowiadaja za finalny produkt i wynik finansowy.
W kazdej z fabryk odbywaja si¢ podobne w tresci spotkania dotyczace biezacych te-
matéw i problemow produkcyjnych, pracownicy postuguja si¢ ustandaryzowanymi
tablicami i dokumentami, co istotnie wplywa na ich §wiadomos$¢ przynaleznosci do
pewnej spotecznos$ci i wspiera budowanie kultury ciaglego doskonalenia.

3.3. Ciagle doskonalenie w zintegrowanym systemie Lean Six Sigma

Do niedawna dziatalno$¢ cigglego doskonalenia w firmie Mondelez opierala si¢ na
dwoch koncepcjach, tj. Lean i Six Sigma. Brakowato jednak pewnej klamry spinaja-
cej te dwa obszary. Obecnie jest nig zintegrowany system Lean i1 Six Sigma, nazy-
wany w firmie IL6S. Fuzja tych dwoch koncepcji jest konieczna i pozadana. Wdro-
zenie Lean Management nie spowoduje, ze proces bedzie w zakresie kontroli
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statystycznej, a sama Six Sigma nie pozwoli w sposob szybki na redukcje kosztow
czy zwrot z zainwestowanego kapitalu. Dopiero efekt synergii, pochodzacy z inte-
gracji tych dwoch koncepcji, pozwala na skuteczne i efektywne usprawnianie dzia-
ania przedsiecbiorstwa i budowanie jego przewagi konkurencyjnej [George 2002].
Sktadowe zintegrowanego systemu Lean Six Sigma przedstawia rys. 1.

BP
Reengineering
Statystyczna
kontrola
procesu Six Sigma —
Total Quality
Management
Lean Six
Toyota =N .
S
Production 1ma
System System
Produkcyjny Lean
Forda ] Management
Just in
Time

Rys. 1. Geneza zintegrowanego systemu Lean Six Sigma

Zrédlo: [Furterer 2009, s. 12].

Ta potrzeba, wynikajaca z praktyki, znajduje swoje odniesienie takze w teorii
nauki o zarzadzaniu. Pisze o tym prof. J. Lichtarski [2015], wskazujac, iz dotych-
czasowa hierarchiczna trojstopniowa struktura metod i koncepcji zarzadzania, za-
wierajaca koncepcje, metode ogdlng i metode szczegdlows (technike, narzedzie),
rozwinela si¢ do struktury czterostopniowej. Jej rozwinigcie, ujmujace podejscie
stosowane w Mondelez, mozna przedstawi¢ w sposob nastepujacy:

e 1 —orientacja (zintegrowany system IL6S),

e II —koncepcja (Lean Management/Six Sigma)

e III —metoda ogdlna (np. SMED, Kaizen, Just in Time),

e IV —metoda szczegdtowa, technika, narzedzie (np. lekcja jednopunktowa, kar-
ta kanban, analiza Pareto).

3.4. Kluczowa rola szkolenia i edukacji pracownikow
w kulturze ciaglego doskonalenia

Podstawa kultury ciaglego doskonalenia w Mondelez jest szkolenie i edukacja pra-
cownikow. Kluczowa rola szkolen i edukacji opiera si¢ na dwoch filarach. Pierwszym
jest przekazanie pracownikowi wiedzy w zakresie wiadomosci teoretycznych i prak-
tycznych, bezposrednio dotyczacych wykonywanej pracy i obowiazkéw. Drugim fi-
larem jest dostarczenie odpowiedniej wiedzy i narzedzi pozwalajacych pracowniko-
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wi na prowadzenie dziatan cigglego doskonalenia. Zdobywanie tych umiejetnosci
bazuje na systemie szkolen w my$l zasady 10-20-70. Poszczegolne liczby oznaczaja,
ze 10% szkolen powinno by¢ dostarczone przez teorig, 20% to praca
i szkolenia z bezposrednimi przetozonymi, natomiast az 70% czasu to trening prak-
tyczny bezposrednio na stanowisku pracy lub podczas dziatania w ramach grup
usprawniajacych rozne dziedziny dziatalno$ci, poczawszy od bezpieczenstwa, przez
jakos¢ i redukcje kosztow, na rozwigzywaniu problemow technicznych skonczywszy.
W fabryce istniejg cztery poziomy szkolen: podstawowe dla nowych pracowni-
kow, zaawansowane dla pracownikéw z dluzszym stazem i wigkszym doswiadcze-
niem. Trzeci poziom to szkolenia specjalistyczne dla inzynieréw i Sredniej kadry
zarzadzajacej. Czwarty to poziom szkolen behawioralnych w zakresie coachingu
i umiejetnosci behawioralnych, dedykowany gtownie dla menedzeréw wyzszych
ranga. Na poziomie podstawowym dostarczane sa pracownikom informacje pozwa-
lajace na samodzielng prace na réznych stanowiskach tak, aby byta ona wykonywa-
na w sposob bezpieczny i wydajny. Poziom zaawansowany daje mozliwo$¢ poznania
metod rozwigzywania problemow, stosowania narzedzi Lean Management, zarza-
dzania grupg w formie liderstwa w tzw. matych grupach dziatania, ktore opieraja si¢
na zasadzie dzialania kolek jakosci. Poziom specjalistyczny to szkolenia w zakresie
statystyki, projektowania eksperymentow, a takze zaawansowanych metod i technik
Lean Management. Poziom czwarty to gtdwnie trening umiej¢tnosci migkkich, jak
coaching, budowanie relacji, wyznaczenie celow i kreowanie wizji. Ma on za zadanie
przygotowac¢ menedzerdéw do roli treneréw i mentoréw kreujgcych proaktywne $ro-
dowisko pracy w zakresie budowania kultury ciagtego doskonalenia. System mozna
przedstawi¢ w sposob graficzny w postaci pewnego rodzaju hierarchii (rys. 2).

Poziom szkolen menedzerskich:
coaching, kreowanie wizji, hoshin-kanri

~

Poziom specjalistyczny Lean: Poziom specjalistyczny Six Sigma:

mapa przeptywu wartosci VSM, Just in Time, narzgdzia statystyczne, odchylenie standardowe,
budowa i zastosowanie systemu kanban fazy define, measure, analize, improve, control,
i heijunka projektowanie eksperymentow

L

Poziom zaawansowany: redukcja czasu przezbrojen — SMED, przeptywy magazynowe SAP,
metody rozwigzywania problemoéw: 5 Why, Ishikawa, burza mézgow, lider matych grup dziatania,
szkolenia trenerskie train the trainer

-
P

VAN

Poziom podstawowy: bezpieczenstwo pracy, 5S, standaryzacja, lekcje jednopunktowe, zgtaszanie
pomystow, uczestnictwo w matych grupach dziatania, szkolenia na stanowisku pracy
- J

Rys. 2. Hierarchia szkolen wspierajacych kulture cigglego doskonalenia

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3.5. Dzial ciaglego doskonalenia i programy wspierajace budowe
kultury ciaglego doskonalenia

W firmie dziata kilka programow, ktore maja za zadanie wspierac kulture ciaglego
doskonalenia. Ich koordynacja jest nadzorowana przez wspomniany wczesniej dziat
ciggltego doskonalenia — CI (Continuous Improvement). Sktada si¢ on z kierownika
dziatu oraz dwodch inzynierow/specjalistow. Rola kierownika jest przygotowanie
odpowiedniej strategii i dlugofalowego planu dziatania na podstawie wytycznych
pochodzacych z centrali koncernu. Do jego obowiazkow nalezy takze biezace nad-
zorowanie 1 raportowanie osigganych wynikow oraz definiowanie potrzeb szkole-
niowych oraz przygotowywanie materialow i prowadzenie warsztatow dla pracow-
nikéw. Rolg inzynieréw CI jest inicjowanie projektow usprawniajgcych, biezacy
udziat w toczacych sie projektach, wspotpraca z liderami i pracownikami w matych
grupach dziatania. Od strony merytorycznej nadzoruja oni roéwniez programy
wspierajace budowg kultury ciaglego doskonalenia, do ktorych, migdzy innymi,
mozemy zaliczy¢ programy wymienione w dalszej czesci tekstu.

Standaryzacja pracy

Program standaryzacji pracy polega na objeciu niemal wszystkich prac prowa-
dzonych w firmie standaryzacja. Pozwala to na uzyskanie i wdrozenie najlepsze;j,
znanej w okreslonym momencie, metody dzialania. Powoduje to, ze wyniki pracy
stajg si¢ powtarzalne i przewidywalne. Zebranie tych metod i ich opracowanie w
formie opisowej i graficznej pozwala na tatwe przekazywanie wiedzy pracowni-
kom zarowno nowym, jak i tym, ktérzy na okres$lone stanowisko pracy trafili w
ramach rotacji. Waznym elementem standaryzacji jest forma jej przeprowadzania.
Instrukcje powinny by¢ regularnie przegladane, a wszelkie zmiany dotyczace me-
tody wykonywania pracy — nanoszone i przekazywane do odpowiednich 0sob, wy-
konujacych okreslong prace.

Lekcje jednopunktowe

Czynnosci niestandardowe, ktore trudno obja¢ w formie standardowych arku-
szy instrukcji, opisywane sag w formie tzw. lekcji jednopunktowych. Jest to prosta
forma papierowa, zawierajgca najczesciej rysunek lub zdjecie czynnosci lub obiektu
czy tez maszyny, wraz z opisem czynnosci, ktorg nalezy wykona¢. Waznym ele-
mentem jest tu informacja o ryzyku zwigzanym z wykonywaniem okreslonej pracy,
a takze o tym, jakie Srodki ochrony zastosowac, aby nie ulec wypadkowi. Taka for-
ma sprawdza si¢ bardzo czg¢sto w pracach dzialéw utrzymania ruchu czy inzynierii,
w ktorych sytuacje niestandardowe zdarzaja si¢ wzglednie czesto. Lekcje jedno-
punktowe stuza nast¢pnie do przygotowania odpowiednich instrukcji i do szkolenia
pracownikow.

Idea na lepsza prace (skrzynka pomyslow kaizen)
Program ,,idea na lepszg pracg” jest bardzo prostym i popularnym narzedziem
shuzgcym budowaniu i podtrzymywaniu kultury cigglego doskonalenia w firmie.
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Jej inna nazwa to tzw. skrzynka pomystéw kaizen. Polega ona na przygotowaniu
w kilku miejscach fabryki skrzynek, do ktérych pracownik moze wrzuci¢ swdj
wniosek — pomyst na usprawnienie pracy. Wniosek ma form¢ papierowg i zawiera
opis sytuacji aktualnej i pozadanej. Regularnie spotyka si¢ komisja, ktora opiniuje
whnioski i zleca ich realizacje. W sktad takiej komisji wchodzg przedstawiciele dzia-
hu CI, produkcji, utrzymania ruchu, jako$ci i bezpieczenstwa. Dzigki zaangazowa-
niu wielu 0s6b mozna unikna¢ problemow, ktére mogtyby spowodowac wdrozenie
pomystu bez konsultacji. Wnioski zaakceptowane trafiajg do realizacji. Informacja
i uzasadnienie wnioskéw odrzuconych trafia do autora, ktoéry ma prawo poprawic
swoj wniosek, aby spetnit wymagania.

Male grupy dzialania

Male grupy dziatania powstaly niejako z potrzeby praktycznej, wychodzacej
Z opisanego wczesniej programu ,,idea na lepsza prace”. Niektére zglaszane po-
mysly byly na tyle rozbudowane i ztozone, ze ich realizacja wymagata powotania
odpowiedniego zespotu. Takie zespoty, z reguty multidyscyplinarne, wdrazajg za-
proponowane pomysty, a takze rozwigzuja problemy wynikajace z biezacej pracy.
Dziatajg one na zasadzie podobnej do kotek jakosci, jednak mozliwosci ich dziatania
sa wieksze, poniewaz zajmujg si¢ zagadnieniami nie tylko jako$ciowymi, ale takze
bezpieczenstwem pracy, redukcja szeroko pojetych kosztéw, wzrostem wydajnosci
i efektywnosci pracy (np. poprawa wspolczynnika OEE — overall Equipment Effi-
ciency). Do swojej dziatalno$ci wykorzystuja ustandaryzowany arkusz, podzielony
na cztery pola, zgodnie z cyklem PDCA.

Zaréwno program ,,idea na lepsza pracg”, jak i male grupy dziatania to bardzo
dobre narzedzia motywujace pracownikéw do zwickszenia zaangazowania i wlas-
nych umiejgtnosci. Daja mozliwos¢ realizacji wlasnych pomystow, a praca w zespo-
le uczy wspotpracy, buduje wigzi i kreuje naturalnych lideréw. Z punktu widzenia
kierownictwa firmy jest to tez narzedzie dajgce wymierny obraz zaangazowania
pracownikow i1 poziomu ich motywacji, poniewaz monitoring liczby zglaszanych
1 wdrozonych pomystow, a takze dziatalnosci grup jest bardzo prosty do zmierzenia
ilosciowego 1 jakosciowego.

Benchmarking wewnetrzny i zewnetrzny

Firma regularnie stosuje benchmarking zaréwno wewngtrzny, jak i zewnetrzny.
Benchmarking wewngtrzny polega na mozliwos$ci poréwnania swojej dziatalno$ci
migdzy réznymi dziatami i fabrykami koncernu. Istniejg narzgdzia w postaci sys-
temoOw raportowania, pozwalajgce na porownywanie wynikow osigganych na po-
dobnych liniach produkcyjnych w réznych oddziatach. Stosowane sa rowniez wi-
zyty w celach obejrzenia technologii, przedyskutowania wystepujacych problemow
i pozyskania wiedzy. Benchmarking zewngtrzny odbywa si¢ dwoma kanatami.
Pierwszym jest mozliwo$¢ uczestnictwa w sympozjach i konferencjach tematycz-
nych dedykowanych dla danej branzy. Drugg stosowana metoda sg wizyty w in-
nych przedsigbiorstwach, réwniez prowadzacych swoja dziatalno§¢ z wykorzysta-
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niem zasad Lean i1 Six Sigma. Dziatanie to prowadzone jest na zasadzie wspotpracy
1 wymiany wiedzy, gdyz zawsze po takiej wizycie nastgpuje rewizyta. Warto pod-
kresli¢, ze do dziatan benchmarkingowych zawsze zapraszani sg operatorzy dziata-
jacy aktywnie na polu ciagtego doskonalenia. Jest to dla nich nagroda za dziatalno$¢
w zakresie pomystu na lepsza prace oraz matych grup dziatania.

3.6. Korzysci i ograniczenia wynikajace z wdrozenia kultury
ciaglego doskonalenia

Wdrozenie kultury ciaglego doskonalenia do organizacji daje jej z pewnos$cig wiele
korzysci. Nie mozna jednak nie dostrzega¢ ograniczen oraz problemow, ktore ze
soba niesie. Z pewnoscig kluczowymi elementami przemawiajacymi za jej wdroze-
niem jest przeglad kluczowych wskaznikéw (tzw. KPI). Dziatania usprawniajagce
maja ogromny wptyw na osiagane przez fabryke wyniki, szczegdlnie wyniki ilo-
$ciowe 1 mierzalne, np. redukcje kosztow, osiagana przez ograniczenie iloSci po-
wstatych odpadow i liczby brakow, zwiekszenie mocy produkcyjnych dzigki pod-
niesieniu wydajnosci, redukcje liczby reklamacji i wypadkoéw zwigzanych z praca.
Mozna réwniez zwrdci¢ uwage na czynniki jakoSciowe w postaci wigkszego zaan-
gazowania i motywacji pracownikow czy redukcje absencji.

Z drugiej strony warto wskaza¢ ograniczenia wynikajace z wdrozenia kultury
ciaglego doskonalenia. Ciagle skupienie na redukcji strat, i to w kazdej postaci,
powoduje, ze po usprawnieniu proceséw trzeba zredukowac liczbe miejsc pracy.
Moze to narazi¢ pracownikow na konieczno$¢ szukania innej pracy lub w skrajnych
przypadkach moze skutkowa¢ bezrobociem. Szkolenia i rozwoj, cechujacy ciagte
doskonalenie, powoduje, ze pracownicy zdobywajg nowe umiejetnosci. Dzigki temu
czgsto rozszerza si¢ zakres ich pracy, a przy tym odpowiedzialno$ci, np. czynnosci
zwigzane z utrzymaniem odpowiedniej kondycji maszyn (TPM). Musza tez samo-
dzielnie kontrolowa¢ jakos$¢ surowcow i1 produktow, decydujac, czy jest on wiasci-
wy, czy nie. Zwigksza stres i moze powodowac¢ duzy opor zatrudnionych w momen-
cie wprowadzania zmian.

Innym problemem zwigzanym z wdrazaniem kultury ciagtego doskonalenia,
szczegblnie widocznym w ostatnim czasie, jest odplyw do innych firm ludzi maja-
cych wiedze dotyczaca ciagtego udoskonalania. Z reguty osoby te, znajace zarowno
w teorii, jak i praktyce metody, techniki i narzedzia ciaggtego doskonalenia, sg prefe-
rowane i poszukiwane na rynku pracy. Zauwazalny jest trend, w ktorym praktykant
po kilku miesigcach pracy i zdobyciu podstaw warsztatowych odchodzi do inngj
firmy na stanowisko specjalisty. Podobna sytuacja ma miejsce na stanowiskach ope-
ratorskich i specjalistycznych. Z jednej strony jest to sytuacja pozadana, §wiadczaca
o tym, ze inne firmy rowniez probuja wdraza¢ kulture ciagltego doskonalenia, przez
co ro$nie popyt na specjalistow. Z drugiej jednak strony powstaje pytanie o celowos¢
prowadzenia tak szerokiej dziatalnosci szkoleniowej i edukacyjnej oraz o sposoby
zatrzymania przeszkolonych pracownikow. Wylozone pieniadze nie zwroca sig, kie-
dy osoba przeszkolona przejdzie do innej firmy i tam wykorzysta zdobytg wiedze.
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4. Zakonczenie

Dokonywanie matych, prostych usprawnien moze wydawac si¢ czyms$ tatwym, ale
w rzeczywistos$ci jest duzym wyzwaniem. Steve Jobs w wywiadzie dla ,,Business
Week” w 1998 r. powiedziat: ,,To jedna z moich mantr — skupienie i prostota. Proste
moze by¢ trudniejsze niz zlozone — musisz niezle si¢ napracowaé, by oczysci¢ my-
slenie 1 dotrze¢ do czego$ prostego. Ale jest to warte kazdego wysitku, bo gdy juz
tam dotrzesz, mozesz »przenosi¢ gory«” [Miller, Wroblewski, Villafuerte 2014].

Tworzenie kultury ciaglego doskonalenia jest nieroztacznie powiazane z jej
utrzymywaniem, przez jej pielggnowanie i zapewnianie srodkéw niezbgdnych do
rozwoju ludzi, ich myslenia i zachowan, majacym na celu uczynienie nawyku z cigg-
tego doskonalenia [Miller, Wroblewski, Villafuerte 2014]. To nie tylko podtrzymy-
wanie biezgcego stanu, ale nieustanne rozwijanie i wspieranie ludzi, by kwestiono-
wali dotychczasowy porzadek oraz dopasowywali dziatania do biezacych potrzeb.
Zdaniem B. Gajdzik [2015] duzy wplyw na doskonalenie organizacji ma jakosc¢
stanowisk pracy. Podstawowymi elementami jakoS$ci stanowisk pracy sg autonomia
w wykonywaniu obowigzkow, mozliwos¢ ksztalcenia si¢, poczucie sensu wiasnej
pracy, mozliwo$¢ awansu, stabilizacja.

Nie ma ciggtego doskonalenia bez zaangazowanych pracownikéw. Aktualnie
rekomenduje si¢ wiele technik wywierania wptywu na pracownikéw, aby angazo-
wali si¢ w usprawnienia. Bedg one o tyle skuteczne, o ile ich oddzialywanie nie
bedzie klocito si¢ z interesami pracownikéw — w przeciwnym razie nalezy zadbac
o usunigcie kolizji intereséw. Warto zatem, podejmujgc dziatania na rzecz zaanga-
zowania pracownikéw w ciggle doskonalenie, odwolywac si¢ do wspdlnego intere-
su, przedstawiajac im i oferujac obustronne korzysci.

W rozpatrywanym przedsi¢gbiorstwie podejmuje si¢ wiele dzialan na rzecz an-
gazowania pracownikow w ciggte doskonalenie. Dziatania te wspotgrajg ze strate-
gig przedsigbiorstwa, s3 mocno osadzone w kulturze organizacyjnej i sa wyrazem
wysokiej swiadomosci kadry zarzadzajacej i pracownikow co do potrzeby ciagle-
go doskonalenia. Mozna zatem wnioskowaé, ze poziom zaawansowania ciaglego
doskonalenia w tym przedsigbiorstwie jest stosunkowo wysoki. Odnotowywane sa
pozytywne efekty dziatan majacych na celu angazowanie pracownikow w ciagte
doskonalenie (ograniczenie ilosci powstatych odpadow i liczby brakéw, zwigkszenie
mocy produkcyjnych, redukcja liczby reklamacji i wypadkéw zwigzanych z praca,
wigksze zaangazowanie 1 motywacja pracownikow oraz redukcja absencji). Przed-
sigbiorstwo ma réwniez swiadomo$¢ negatywnych skutkdéw tych dziatan (odejécia
przeszkolonych pracownikéw) oraz watpliwosci i problemow, z ktéorymi musi si¢
uporad, tj.: jak zatrzymac cennych pracownikow, kogo szkoli¢, jak si¢ zabezpieczy¢
w sytuacji nagtego wakatu. Ma rowniez $wiadomos$¢ tego, ze nadal warto podazac
w tym kierunku, aby za jaki$ czas, cytujac S. Jobsa, ,,moc przenosi¢ gory”.
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