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ANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
W DOSKONALENIE SYSTEMU ZARZADZANIA

1. Wstep

Doskonalac wdrozone systemy zarzadzania, przedsigbiorstwa nie tylko wyko-
rzystuja w tym celu migdzynarodowe standardy organizacyjne, opierajac si¢ na wy-
tycznych z zakresu zarzadzania jakos$cia (ISO serii 9000), srodowiskiem (ISO serii
14000), bezpieczenstwem i higiena pracy (PN-N/OHSAS 18001), bezpieczenstwem
informacji (ISO 27001), lecz takze stosuja inne narzedzia zawarte w Toyota Produc-
tion System (kaizen, 5S/TPM) lean management czy metodykach six sigma
(DMAIC, DMADV/DEFSS). Coraz czgsciej narzedzia te sa ze soba integrowane, co
umozliwia kompleksowe doskonalenie obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Integrowanie narzedzi doskonalenia operacyjnego wptywa takze na podnoszenie
kwalifikacji i $wiadomosci pracownikéw, zwlaszcza w zakresie reagowania na wy-
stapienie niezgodnosci (podejmowanie dziatan korygujacych), identyfikacji ryzyka,
a takze wprowadzania inicjatyw w zakresie dziatan doskonalacych. Skutecznos¢ za-
rzadzania na poziomie operacyjnym, podobnie jak na poziomie strategicznym, za-
lezy od postawy przywodczej menedzerow (w tym przypadku kadry nizszego i
sredniego szczebla) czy liderdw kierujacych poszczegolnymi projektami. Oprocz fa-
chowej wiedzy i zdolno$ci komunikacyjnej wymagane sa od nich umiejgtnosci kie-
rowania zespotami ludzkimi (jasnego definiowania celow i zadan, odpowiedzialnosci,
delegowania uprawnien), motywowania, a takze oceniania rezultatow. Zwrocenie
przez przedsigbiorstwa uwagi na doskonalenie $wiadomosci i kompetencji pracow-
nikow, motywacje oraz na przywodztwo ma priorytetowe znaczenie w doskonaleniu
organizacji. [1; 3] Organizacje, chcac osiagna¢ zatozone cele oraz chcac pobudzaé za-
angazowanie i innowacyjno$¢ zasobow ludzkich, powinny:

e okresli¢ potrzeby kompetencyjne w odniesieniu do kazdej dziatalnosci;
przeprowadzac skuteczny dobor kandydatow na odpowiednie stanowiska;
organizowac¢ szkolenia stanowiskowe;

planowac rozwdj personelu;

okresli¢ uprawnienia i odpowiedzialnosci;
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e ustala¢ cele indywidualne i zespotowe,

e zarzadza¢ dziatlaniami oraz ocenia¢ osiagane wyniki;

e prowadzi¢ otwarta, bezposrednia komunikacj¢ w celu statego rozpoznawania po-
trzeb pracownikow;

e stwarza¢ warunki do wykazywania innowacyjnosci;

e zacheca¢ pracownikow do zdobywania uznania i nagréd,

e wykorzystywa¢ pomiar zadowolenia pracownikéw do podejmowania dziatan do-
skonalacych.

Doskonalac systemy zarzadzania, przedsigbiorstwa wykorzystuja, oprocz naj-
bardziej popularnych standardow opartych na wymaganiach mi¢dzynarodowych
norm organizacyjnych, coraz bardziej wyrafinowane narzedzia (takie jak kaizen,
TPM, six sigma), ktérych wdrozenie wymaga intensywnych wysitkow zwiazanych z
doskonaleniem kwalifikacji pracownikéw w celu zwigkszania ich stopnia zaan-
gazowania w rozwiazanie pojawiajacych si¢ problemow.

2. Angazowanie pracownikow przez kaizen

Skuteczne wdrozenie kaizen jest mozliwe pod warunkiem zrozumienia przez naj-
wyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo $redniego szczebla tego, ze korzystne
zmiany moga by¢ wynikiem dziatan pracownikoéw operacyjnych oraz ze pokonanie
stagnacji w organizacji nie musi si¢ wiaza¢ z kosztownymi innowacjami, takimi jak:
nowoczesne technologie czy zakup nowych maszyn. Kaizen zaktada, iz wystarczy
wnikliwa obserwacja i doskonalenie wewngtrznych proces6w oraz zaangazowanie
pracownikow [8]. Musza oni zosta¢ zainspirowani do nieustannego, codziennego po-
szukiwania coraz nowszych rozwiazan oraz udoskonalen. Istotne jest rOwniez utrzy-
mywanie przez pracownikéw porzadku w miejscu pracy, a takze unikanie
marnotrawstwa. Aby wyrobi¢ tego typu nawyki, konieczne jest silne zaangazowanie
kadry zarzadzajacej, kierownictwa poprzez stworzenie przyjaznej atmosfery pozwa-
lajacej na skuteczne wdrozenie filozofii kaizen [6]. Jest to trudne, gdyz wymaga to
zmian w postawach, zachowaniu, a takze w mentalnos$ci ludzkiej. Pracownicy na
0g061 boja si¢ zmian i to nalezatoby zmienié. Pracownicy winni sta¢ si¢ zorientowani
na proces i na wspdlprace, a nie na wspdtzawodnictwo. O skutecznosci wdrozenia
kaizen decyduje skuteczna komunikacja migedzy przelozonymi a podwtadnymi. Naj-
prostsza forma budowania $wiadomosci zatogi przedsigbiorstwa sa szkolenia wyra-
biajace nawyk pracy zespotowej oraz pobudzajace aktywno$¢ pracownikow. Projekty
kaizen wdraza si¢ zardbwno w przypadku rozwiazywania doraznych problemow, jak
i okresowego usprawniania wynikow (kaizen events, np. przez tzw. tygodnie kaizen).
W wielu firmach w ramach podejscia kaizen zacheca sig, by pracownicy zglaszali
takze indywidualnie swoje pomysty. W tym celu opracowuje sig specjalne formula-
rze, na ktorych zatrudnieni zglaszaja swoje pomysty na usprawnianie poszczegol-
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nych stanowisk pracy, maszyn, przeptywu, komunikacji. Wypetnione formularze sa
wrzucane do specjalnych przeznaczonych do tego celu skrzynek (idea boxes) lub sa
przekazywane kierownikowi jednostki organizacyjnej (np. dzialu), a nastepnie ze-
spotowi odpowiedzialnemu za wdrazanie usprawnien, ktory rozpatruje pomysty. Cie-
kawe propozycje sa realizowane. Wszystkie z nich sa ewidencjonowane (najczesciej
w formie elektronicznej), a osoby najbardziej zaangazowane w proponowanie
usprawnien sa wyrézniane i odpowiednio nagradzane przez kierownictwo [9].

3. Angazowanie pracownikow przez TPM

Wdrazajac t¢ koncepcjg, przedsigbiorstwa maja na celu takze pobudzanie inicja-
tyw wsrod pracownikoéw operacyjnych, ktdrzy moga zgtasza¢ propozycje udoskona-
len, a takze uczestniczy¢ w grupowym rozwigzywaniu problemoéw. Istotne sa takie
dziatania, jak wzbudzenie zainteresowania i udziat operator6w w programie uspraw-
nien, przede wszystkim bowiem oni posiadaja informacje umozliwiajace skuteczne
przeciwdziatanie awariom [7; 4]. Szczegdlnie wazne jest rOwniez przekazanie im de-
cyzyjnosci, ktora bedzie wspomagata wykonywanie tych czynnosci. Mozliwe jest to
dzigki stworzeniu odpowiedniej atmosfery polegajacej na otwartej 1 nieskrgpowane;j
komunikacji migdzy pracownikami a menedzerami §redniego szczebla nadzorujacymi
procesy wytwarzania oraz utrzymania ruchu (np. mistrz, kierownik produkcji). W
wielu przypadkach menedzerowie ci stymuluja inicjatywy podejmowane przez pra-
cownikow, lecz nie sprawuja nad nimi bezposredniego nadzoru. Wskazuja oni tylko
problemy, ktéorymi pracownicy mogliby si¢ zajac, i oczekuja, by operatorzy zapro-
ponowali realne i korzystne dla firmy rozwiazania (nie tylko pod wzgledem finan-
sowym, lecz takze zwigkszajacym bezpieczenstwo pracy czy Kkorzystne
oddzialywanie na srodowisko), np.:

e zmniejszenie lub ponowne wykorzystanie w zaktadzie odpadow produkcyjnych;

e zmniejszenie liczby brakow;

e organizacja stanowiska pracy majaca na celu zagwarantowanie tatwego i szyb-
kiego dostgpu do podrecznych narzgdzi;

e zabezpieczenie przewodow instalacyjnych, ktore moga utrudni¢ dostep do ma-
szyny czy poruszanie si¢ po hali produkcyjnej;

e zapewnienie operatorom lub konserwatorowi tatwego i bezpiecznego dostgpu do
elementow urzadzenia podczas pracy czy w momencie rozruchu.

Rozwiazania problemow moga by¢ zglaszane przez pracownikow zaréwno in-
dywidualnie, jak i grupowo (mate grupy zadaniowe). Szczegdlnie wazne ze strony
menedzerow zarzadzajacych produkcja i utrzymaniem ruchu jest promowanie i na-
gradzanie proponowanych i wdrozonych rozwigzan przynoszacych firmie wymierne
korzys$ci nie tylko finansowe, ale takze spoteczne. Nie zawsze musi by¢ to bezpo-
srednia motywacja finansowa (moze by¢ to nagroda rzeczowa, np. rower gorski, sprzet
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fotograficzny lub atrakcyjna forma wypoczynku, np. wycieczka zagraniczna dla naj-
blizszej rodziny). Wprowadzaniu TPM towarzyszy takze formalny system prezenta-
cji dokonan pracownikéw polegajacy na umieszczaniu na tablicy np. zdjec
stanowiska pracy przed dokonaniem usprawnien i po ich dokonaniu, zdje¢ autorow
koncepcji udoskonalen, wykreséw graficznych ilustrujacych poprawe wynikow itp.

4. Angazowanie pracownikow przez six sigma

Skuteczne wdrazanie programu six sigma wymaga aktywnego wlaczenia w rea-
lizacjg projektu wszystkich pracownikoéw na kazdym stanowisku pracy. Powinni oni
przejs¢ cykl intensywnych szkolen, podczas ktorych nabeda umiejgtnosci postugi-
wania si¢ narzedziami i technikami mogacymi mie¢ zastosowanie we wdrazanych
projektach [5]. W organizacjach stosujacych koncepcje six sigma poszczegdlnym po-
ziomom zarzadzania przypisuje si¢ odpowiednie hierarchiczne stopnie: arcymistrzo-
wie (champions), sponsorzy (sponsors), mistrzowie czarnych paséw (masters black
belts — MBB), czarne pasy (black belts — BB), zielone pasy (green belts — GB), zolte
pasy (vellow belts — YB), biate pasy (white belts —-WB) [11].

Szczegoblnie istotnym elementem wdrazania six sigma sa szkolenia, ktorymi po-
winny zostaé objete wszystkie poziomy przedsigbiorstwa: od cztonkow zarzadu za-
czynajac, przez sredni i nizszy szczebel kierownictwa, a na poziomie wykonawczym
konczac. Obowiazkiem organizacji jest opracowanie doktadnego planu szkolen
uwzgledniajacego to, kto bedzie szkolony, z jakiego zakresu oraz kiedy. Obligato-
ryjne dla wszystkich pracownikow powinno by¢ przeprowadzone szkolenie wyjas-
niajace podstawowe kwestie zwiazane z six sigma oraz potrzebg wdrozenia koncepcji
w przedsigbiorstwie. Szkolenia zwiazane z projektami six sigma obejmuja zaawan-
sowane metody i narzedzia statystyczne oraz rozwigzania organizatorskie. Osoby do
takich szkolen sa wybierane ze wzgledu ich do$wiadczenia, wyksztalcenie 1 wiedzg
oraz predyspozycje interpersonalne. Szkolenia dotyczace six sigma powinny ktasé¢
nacisk na takie elementy, jak:

e praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy,

e nauka na przykladach (do§wiadczeniach innych firm badz jednostek wlasnego
przedsigbiorstwa),

e stopniowe nauczanie — od rzeczy najprostszych do bardziej zaawansowanych i
ztozonych,

e rOzne style i techniki nauczania urozmaicajace szkolenia.

Szkolenia dla pracownikdéw w zakresie six sigma nie powinny mie¢ charakteru
jednorazowego, lecz powinny odbywac si¢ cyklicznie. Wynika to po pierwsze z faktu,
ze niektore role, z racji ich specyfiki, maja wyznaczone ramy czasowe. Szczegolnie
istotna przy wdrazaniu projektow six sigma jest komunikacja migdzy cztonkami ze-
spotow zadaniowych. Odbywa si¢ ona przez comiesigczne oraz cokwartalne spotka-



438 Maciej Urbaniak

nia (potaczone z wymiana do$wiadczen, szkoleniami i ocena rezultatow), a takze in-
tranet (przez ktory pracownicy maja dostep do narzedzi, danych) [10].

Sukces wprowadzania koncepcji six sigma zalezy niewatpliwie od doskonalenia
kwalifikacji pracownikow pozwalajacych na osiagnigcie wysokiego poziomu $wia-
domosci oraz umiejgtnosci w zakresie praktycznego rozwiazywania problemow, a
takze od aktywnego zaangazowania menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania
(pelniacych odpowiednie funkcje we wprowadzaniu projektéw) przez przekazywa-
nie wiedzy oraz niwelowanie hierarchicznych barier komunikacyjnych z podwtad-
nymi.

5. Wyniki badan empirycznych

Przedmiotem badan prowadzonych przez autora byta identyfikacja przedsie-
wzig¢ podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatajace w naszym kraju, ktore
wdrozyly systemy zarzadzania oparte na mi¢gdzynarodowych standardach zarzadza-
nia (a takze inne narzedzia doskonalenia operacyjnego) w zakresie budowania rela-
cji z pracownikami w celu zwigkszania ich zaangazowania w procesie doskonalenia
organizacji. Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie stycznia i lutego 2008 r.
Kwestionariusze wystano do 7000 podmiotéw gospodarczych, z czego odestano
712 ankiet (zwrotno$¢ na poziomie 10,0%; z czego do analizy zakwalifikowano 700
ankiet). Wyniki badan zostaly zaprezentowane w tab. 1-2.

Tabela 1. Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w zakresie ksztaltowania relacji
z pracownikami (wyniki badan z 2008 r.; porownanie segmentow w zaleznosci od posiadanego
systemu zarzadzania; w odsetkach wskazan)

. . . Firmy
Firmy Firmy Firmy osiadaiace
Dziatania podejmowane Ogotem|P osiadajacenieposiadajace) posiadajace PIEI)-N/-OIJ-Ia‘SAS
podejn g 1SO 9001 | ISO 9001 |[ISO 14001
przez przedsigbiorstwa IN =700 18001
2008 2008 2008 2008
N=529 N=171 N=253 N< 145
1 2 3 4 5 6
Organizowanic obligatoryjnych | 76 43| gg 53 63,74 86,56 86,21
szkolen
Uzaleznienie wynagrodzenia 70,14 | 69,38 72,51 71,94 73,79
od wynikow pracy
Eopr?wa warunkow 66,86 | 72,02 50,88 80,24 86,90
ezpieczenstwa pracy
Mozliwos¢ zglaszania 6586 | 6749 60,82 73,91 75,86
inicjatyw/pomystow
Ocena pracownikow 64,57 65,41 61,99 70,75 70,34
Wspélne z pracownikami 61,00 | 61,81 58,48 66,80 68,28
uzgodnienia celow i zadan
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1 2 3 4 5 6
Wsparcie bezposrednich
przetozonych w rozwiazywaniu 59,86 62,19 52,63 64,43 66,21
problemow
Delegowanie uprawnien 49,00 51,80 40,35 56,52 61,38
Mozliwos¢ awansu zawodowego 53,57 54,06 52,05 58,89 64,14
Zapewnienie fachowej prasy/
wydawnictw/serwisow 51,71 53,50 46,20 58,10 60,69
informacyjnych
Wyrazanie uznania 51,14 52,17 47,95 55,34 57,24
Szkolenia fakultatywne 47,71 51,98 34,50 57,71 59,31
Zespolowe rozwiazywanie proble- | 47 5g | 49 g 39,18 54,55 55,86
mow (np. przez quality circles)
Przyktad przetozonych 44,57 47,64 35,09 53,75 57,24
Komunikowanie wynikéw 4143 | 45,75 28,07 59,68 60,69
na tablicach informacyjnych
Pomoc socjalna 41,29 42,16 38,60 48,22 52,41
Restrykcyjny system kar 27,57 29,30 22,22 36,76 37,93

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 2. Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w zakresie ksztaltowania relacji
z pracownikami (wyniki badan z 2008 r.; poréwnanie segmentéw w zaleznosci od posiadanego
narzedzia doskonalenia operacyjnego; w odsetkach wskazan)

Dziatania ) Firmy Firmy Firmy
podejmowane Ogotem | wykorzystujace | wykorzystujace | wykorzystujace
przez N =700 TPM kaizen six sigma
przedsigbiorstwa N=98 N=69 N=55
1 2 3 4 5

Organizowanie abligatoryjnych 76,43 83,67 84,06 89,09
Uzalle}leple wynagrodzenia 70,14 77.55 79.71 87.27
od wynikow pracy
Poprawa warunkéw 66,86 80,61 71,01 78,18
bezpieczenstwa pracy
Mozliwos¢ zglaszania 65,86 83,67 88,41 89,09
inicjatyw/pomystow
Ocena pracownikow 64,57 82,65 72,46 92,73
Xjﬂ‘;}‘;&ﬁ I;;if;’l:” nikami uzgodnie-| ¢4 65,31 66,67 78,18
Wsparcie bezposrednich
przetozonych w rozwiazywaniu 59,86 72,45 68,12 72,73
problemow
Mozliwoé¢ awansu zawodowego 53,57 74,49 79,71 81,82
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3 4 5
Zapewnienie fachowej prasy/wy- | gy 79 58,16 50,72 58,18
dawnictw/serwisow informacyjnych
Wyrazanie uznania 51,14 65,31 57,97 69,09
Delegowanie uprawnien 49,00 71,43 62,32 61,82
Ze,spoiowe rozwia(zy\_kvani.e proble- 47.29 7347 75.36 85.45
moéw (np. przez quality circles)
Szkolenia fakultatywne 47,71 61,22 56,52 56,36
Przyktad przetozonych 44,57 61,22 55,07 58,18
Komunikowanic wynikow 41,43 75,51 66,67 80,00
na tablicach informacyjnych
Pomoc socjalna 41,29 57,14 55,07 60,00
Restrykcyjny system kar 27,57 40,82 37,68 43,64

Zrodto: badania wlasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wyraznie wskazuja, iz przedsigbiorstwa
dzialajace w naszym kraju, budujac relacje z pracownikami, koncentruja si¢ przede
wszystkim na organizowaniu obligatoryjnych szkolen stanowiskowych, uzaleznie-
niu wynagrodzenia od wynikow pracy, a takze na poprawie warunkéw bezpieczen-
stwa pracy.

Firmy coraz bardziej staraja si¢ zwigkszy¢ zaangazowanie personelu przez mozli-
wo$¢ zglaszania inicjatyw/pomystow, oceng pracownikow, wspolne z pracownikami
uzgodnienia celow i zadan, wsparcie bezposrednich przetozonych w rozwiazywaniu
problemow, mozliwo§¢ awansu zawodowego, zapewnienie pracownikom fachowej
prasy/wydawnictw/serwisow informacyjnych, wyrazanie uznania, delegowanie
uprawnien, zespotowe rozwiazywanie problemoéw (np. przez quality circles), szko-
lenia fakultatywne, a takze przez przyktad przetozonych. Dzialania te najcze¢sciej po-
dejmuja firmy majace certyfikaty potwierdzajace wdrozenie miedzynarodowych
standardéw zarzadzania jakoscia (ISO 9001), srodowiskiem (ISO 14001), bezpie-
czenstwem i higiena pracy (PN-N /OHSAS 18001), jednak sa one podejmowane
glownie przez podmioty gospodarcze wykorzystujace inne narzgdzia doskonalenia
operacyjnego, jak np. TPM, kaizen czy six sigma.

Mozna zauwazy¢, iz w przedsigbiorstwach wykorzystujacych w ramach dosko-
nalenia procesow koncepcje¢ TPM ktadziony jest nacisk na poprawe warunkéw bez-
pieczenstwa pracy, delegowanie uprawnien, szkolenia fakultatywne oraz przyktad
przetozonych. Z kolei w organizacjach, ktore wprowadzity kaizen, widoczne jest an-
gazowanie pracownikow przez pobudzanie ich kreatywnosci w zakresie mozliwos$ci
zglaszania inicjatyw/pomystow, pracy zespotowej (w ramach kot jakosci) oraz sty-
mulowanie rozwoju przez mozliwosci awansu zawodowego. Najwigcej wysitkow
podejmuja jednak firmy wykorzystujace metodyki six sigma w zakresie doskonale-



Angazowanie pracownikow w doskonalenie systemu zarzadzania 441

nia procesow/produktow. Szczegdlny nacisk ktada one na organizowanie obligato-
ryjnych szkolen, uzaleznienie wynagrodzenia od wynikow pracy, mozliwos¢ zgtasza-
nia inicjatyw/pomystow, oceng personelu, wspdlne uzgodnienia celow i zadan przez
menedzerow i podwladnych, mozliwos¢ awansu zawodowego, a takze na zespotowe
rozwiazania problemow. Przedsigbiorstwa te wyrdzniaja sig takze wyrazaniem uzna-
nia pracownikom oraz informowaniem o ich wynikach na tablicach informacyjnych.
Rekapitulujac, nalezy stwierdzi¢, iz organizacje chcace doskonali¢ swoj system
zarzadzania przez wzrost zaangazowania swoich pracownikow nie powinny si¢
wylacznie koncentrowa¢ na wdrazaniu standardow zarzadzania jakoscia, srodowi-
skiem czy bezpieczenstwem i higiena pracy. Znacznie wigksze efekty moglyby one
uzyskac¢, wdrazajac dobre praktyki (dostrzegane w firmach wdrazajacych TPM, kai-
zen czy six sigma) opierajace si¢ na pobudzaniu kreatywnos$ci personelu przez stwo-
rzenie pracownikom mozliwosci zgtaszania usprawnien w procesach/produktach,
zespolowe wdrazanie projektow oraz widoczne przywddztwo menedzerow akcento-
wane przez ich przyktad i wspieranie podwtadnych w rozwiazywaniu problemow.
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THE EMPLOYEES COMMITMENT TO THE IMPROVEMENT
OF MANAGEMENT SYSTEM

Summary

Improving management systems with the use of the PDCA cycle, enterprises are not only interes-
ted in the implementation of quality management system (conform to ISO series 9000), environmental
management system (conform to ISO 14001 / EMAS), occupational health and safety management sys-
tem (conform to OHSAS /PN - N 18001), but more and more they are using the others operational ma-
nagement tools like Toyota Production System (kaizen, 5S/TPM), Lean Management or Six Sigma
methodologies (DMAIC, DMADV/DEFSS). More and more they are integrating these tools to achieve
the effect of synergy in continuous improvement of the organizations. The integration of these tools has
the positive impact on raising people’s awareness and their commitment to achieve organizational ex-
cellence.
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