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Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawiono wstepne wyniki badan empirycznych na temat
przyczyn niezadowalajacego poziomu zaangazowania polskich pracownikéw w procesy
cigglego doskonalenia w przedsigbiorstwach stosujacych Lean Management. Pomimo stwa-
rzania im do tego sprzyjajacych warunkow, poziom ich zaangazowania w przedmiotowe
procesy w tych przedsigbiorstwach nie zawsze jest satysfakcjonujacy. Podstawowa metoda
badawczg byta metoda sondazowych badan opinii ekspertow. Fundamentem diagnozy opinii
ekspertow byta analiza i synteza literatury przedmiotu na temat badanego problemu.

Stowa kluczowe: ciagle doskonalenie, Lean Management, Kaizen, zaangazowanie pra-
cownikow, przedsiebiorstwo.

1. Wstep

W ostatnim okresie zauwaza si¢ wyrazny wzrost dostrzegania znaczenia zaan-
gazowania szeregowych pracownikow w rozwoj przedsigbiorstw. Rozwoj ilosciowy
(wzrost) i jako$ciowy sa nie tylko jednymi z podstawowych celow wspotczesnych
przedsiebiorstw, ale takze niezbednymi warunkami do ich skutecznego funkcjo-
nowania i utrzymania si¢ na rynku. W warunkach aktualnej konkurencji rynkowe;j
angazowanie pracownikow w rozwoj firmy (tak jak jej klientow i partnerow bizne-
sowych) jest bardzo powaznym wymogiem chwili, wymogiem wspotczesnych uwa-
runkowan funkcjonowania przedsigbiorstw. Konkurencja miedzy nimi, szczeg6lnie
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w skali globalnej i w sektorach hi-tech jest tak intensywna oraz wyrafinowana, iz
wspotczesni menedzerowie (w opozycji do zatozen klasycznej koncepcji zarzadza-
nia) nie sa w stanie samodzielnie zarzadza¢ przedsigbiorstwem i organizowac jego
dziatalno$ci na wysokim poziomie efektywnos$ci, nawet z pomoca wyspecjalizowa-
nych komorek (zarzadzania jako$cig, marketingu, controllingu, B+R itp.). Konieczne
jest wiaczenie w ten proces potencjatu catej zatogi przedsigbiorstwa. Paradoksalnie,
sprzyjaja temu warunki gospodarki opartej na wiedzy, a w ich ramach — coraz bar-
dziej $wiadome i wyksztatcone spoteczenstwo oraz pracownicy. Nalezy tylko im to
utatwic¢. Niekorzystanie z tej mozliwosci, szczegdlnie w przypadku, gdy konkuren-
cja juz dawno ja wykorzystuje, jest w dzisiejszych czasach jednym z fundamental-
nych bledow w zarzadzaniu.

Powyzsze rowniez, a nawet przede wszystkim, dotyczy przedsigbiorstw stosujacych
w swojej dziatalnosci koncepcje Lean Management®. Jednymi z podstawowych za-
lozen tej koncepcji s3 (Womack i in., 2008, s. 10 i nast.):

— ciagly rozwdj/doskonalenie organizacji (ang. continuous improvement)® oraz,
— szerokie angazowanie w ten proces szeregowych pracownikow przedsigbiorstwa.

Inspiracja do przeprowadzenia opisywanych w opracowaniu badan byt pro-
blem, na ktéry zwrocono uwage podczas jednej z prezentacji w ramach IV Otwartej
Konferencji Lean Management w Poznaniu. Problemem tym bylo/jest niezadowala-

2 Lean Management jest aktualnie jedng z najbardziej popularnych koncepcji zarzadza-
nia przedsi¢gbiorstwem, prowadzaca do znacznego wzrostu efektywnosci jego dziatalnosci.
,Lean Management jest to metoda doskonalenia funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktora
poprzez nieustanng eliminacj¢ marnotrawstwa optymalizuje tworzenie 1 przeplyw wartosci
w calym procesiec wytwarzania. Jej celem jest wbudowanie jako$ci w proces wytwarzania,
z jednoczesnym przyjeciem jako zasady redukcji kosztow” (Lisinski, Ostrowski, 2006,
s. 71). Zalozenia tej koncepcji wraz z jej walorami szeroko przedstawia autor w: Walentyno-
wicz P. (2013).

3 Pojecie continuous improvement, jako anglojezyczny odpowiednik pojecia ciggltego
doskonalenia organizacji, moze by¢ rozumiane jako:

— jedna ze strategii funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa polegajaca na jego
doskonaleniu w sposob ciggly (w tym znaczeniu podejscie to jest jednym z zatozen wielu
nowych koncepcji zarzadzania — Lean Management, Six Sigma, Total Quality Manage-
ment, Theory of Constraints, Learning Organizations itp.),

— jako pojecie rownowazne japonskiej koncepcji zarzadzania/doskonalenia przedsigbior-
stwa Kaizen,

— jako metoda zarzadzania — Continuous Improvement (CI) — polegajaca na wdrazaniu
w organizacji wszelkich zmian (zaréwno niewielkich, jak i znaczacych; o charakterze
tworczym, jak i odtworczym; inicjowanych przez kierownictwo, jak i inicjowanych
w sposOb oddolny przez pracownikow itp.), z wykorzystaniem wiedzy/metod/technik
réznych wspoétczesnych koncepcji zarzadzania, prowadzacych do jej do rozwoju, ale
w sposob ciagly (w przeciwienstwie do klasycznego podej$cia do zmian organizacyjnych
— przeprowadzanych w sposob dyskretny, z inicjatywy kierownictwa i majgcych na celu
znaczne przyrosty efektywnosci organizacji).
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jace zaangazowanie polskich pracownikow w procesy ciaglego doskonalenia przed-

sigbiorstw, pomimo stwarzania im ku temu sprzyjajacych warunkow. Na problem

ten zwraca uwage rowniez M. Krasinski w swojej pracy doktorskiej Kulturowe uwa-
runkowania stosowania japonskich koncepcji zarzqdzania w przedsigbiorstwach ja-
ponskich funkcjonujgcych w Polsce oraz autorzy réznych badan realizowanych na

ten temat w Polsce (Dekier, Gryciuk, 2014; Grudowski i in., 2014, s. 376-380).

Wykorzystujac grunt, jaki dla rozwigzania problemu zostat stworzony przez
autora w wyniku badan prowadzonych na potrzeby dysertacji Uwarunkowania
skutecznosci wdrazania Lean Management w przedsigbiorstwach produkcyjnych

w Polsce, podjeto si¢ zbadania zidentyfikowanego problemu w sposob empiryczny.

Glownym celem badan jest uzyskanie odpowiedzi na dwa podstawowe pytania ba-

dawcze:

1. Jakie sg przyczyny tego, iz w polskich warunkach zaangazowanie szeregowych
pracownikéw w procesy ciaglego doskonalenia w przedsiebiorstwach stosuja-
cych Lean Management wystepuje wcigz na niezadowalajgcym poziomie?

2. Jak zwigkszy¢ poziom zaangazowania szeregowych pracownikow w procesy
ciggtego doskonalenia przedsigbiorstw?

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie wynikow pierwszego etapu
prowadzonych badan.

Aby odpowiedzie¢ na pierwsze pytanie badawcze, nalezy szeroko zidentyfiko-
wac roznorodne bariery angazowania si¢ szeregowych pracownikow w procesy ciagte-
go doskonalenia przedsigbiorstw funkcjonujacych wedlug zasad Lean Management.
Aby odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze, nalezy przede wszystkim okresli¢
bariery kluczowe. Powyzsze dwa aspekty stanowia cele posrednie badan.

Badania prowadzone s3 w dwoch etapach. Badania pierwszego etapu przepro-
wadzono w miesigcach grudzien 2014 — marzec 2015, na niereprezentatywnej gru-
pie 16 konsultantow Lean Management/ Kaizen z czotowych polskich firm konsul-
tingowych (m.in. LEIP i LeanQ Team) oraz 16 liderow/menedzerow Lean/ Kaizen
z przedsigbiorstw produkcyjnych funkcjonujacych w Polsce i stosujacych to podej-
scie (m. in. Franke, Mars, Flextronics, Klose, Visscher Caravelle). Respondentow
jako ekspertow dobrano w sposob wygodny (Szreder, 2004, s. 48). Podstawowa me-
todg badawczg jest metoda delficka. Zgodnie z zasadami tej metody, kontynuacja
badan empirycznych planowana jest we wrzesniu 2015 roku.

2. Bariery zaangazowania szeregowych pracownikow
przedsiebiorstw stosujgcych Lean Management w procesy
ciggtego doskonalenia w swietle literatury przedmiotu

Na poczatku badan, w oparciu o analiz¢ opinii prezentowanych na ten temat
w literaturze przedmiotu oraz wyniki wcze$niejszych badan wtasnych, sformuto-
wano zestaw hipotetycznych barier angazowania si¢ szeregowych pracownikow
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W procesy continuous improvement w przedsigbiorstwach w Polsce. Do barier tych

zaliczono (M. Balle, F. Balle, 2012; Byrne, 2013; Czerska, 2009; Koch i in., 2010;

Pigtkowski, 2009; Shook, 2013; Teleghani, 2010; Wyrwicka, Zasada, 2008):

B1. Tradycyjnie antagonistyczne stosunki pomiedzy przetozonymi a podwladnymi.

B2. Brak przywodztwa w kierowaniu®.

B3. Niewtasciwe CI, niepartycypacyjne style kierowania.

B4. Kulturowo uwarunkowane interesowanie si¢ pracownikow tylko sprawami
wiasnymi.

B5. Niecheg¢ do poswiecania dodatkowego czasu (po godzinach pracy) kosztem
Zycia prywatnego.

B6. Nastawienie kadry menedzerskiej na krotkookresowe wyniki/efekty dziatania.

B7. Preferencje pracy w sposob indywidualny/nieche¢ do pracy zespotowe;.

B8. Niski poziom wynagrodzenia finansowego netto pracownikow wykonaw-

czych.

B9. Brak dodatkowych zachet pienieznych do angazowania si¢ pracownikow
w procesy CIL.

B10. Staba motywacja pozafinansowa pracownikow do angazowania si¢ w dziala-
nia CL

B11. Nierozumienie idei i potrzeby prowadzenia we wspotczesnym przedsigbior-
stwie dziatan CI.

B12. Staby system/brak skutecznego systemu informacji o potrzebie prowadzenia
CI we wspotczesnym przedsiebiorstwie.

B13. Traktowanie przez pracownikow rozwigzan Lean/Kaizen jako dziwnych, nie-
pasujacych do polskich uwarunkowan kulturowych.

B14. Niechg¢ do wspoltpracy pomiedzy réznymi dziatami przedsigbiorstwa.

B15. Niecheg¢ wobec daleko posunietej standaryzacii.

B16. Niech¢¢ wobec wszelkiego rodzaju zmian organizacyjnych (wynikajgca
z obaw przed zmianami lub/i przyzwyczajen pracownikow).

B17. Brak dostatecznej ilosci sit i czasu do efektywnego angazowania si¢ w dziala-
nia CI w przedsigbiorstwie (przepracowanie, przecigzenie obowigzkami).

B18. Niski poziom informacyjnego sprzgzenia zwrotnego ze strony kierownikow na
temat efektow/wynikow osigganych przez pracownikow w ramach dziatan CI.

Nastepnie w sposob korespondencyjny poproszono respondentdéw o ocenienie
sity negatywnego wptywu przedstawionych czynnikow w skali od ,,—3” do ,,0”. Do
oceny rang, jakie poszczegolne grupy respondentéw nadaly poszczegdlnym czynni-
kom zastosowano mediang. W ten sposob otrzymano zestawienia najbardziej nur-

4 Przywodztwo (leadership) — oznacza okres$lanie celow i powodowanie takiego emocjo-

nalnego zaangazowania podwladnych, aby w sposob skuteczny osiggali te cele. Jest specy-
ficznym rodzajem kierowania, o wyzszym poziomie umieje¢tnosci kierowniczych i wyzszym
poziomie efektywnosci (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 469 i nast.).
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tujacych czynnikow w opinii konsultantow, w opinii kierownikoéw oraz zestawienie
taczne. Wyniki przeprowadzonych dziatan zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Istotno$¢ wstepnie sformutowanych barier angazowania si¢ polskich pra-
cownikow w procesy continuous improvement

Bariery

. Brak przywodztwa w kierowaniu (B2)

Niewtasciwe CI, niepartycypacyjne style kierowania (B3)

Nierozumienie idei i potrzeby stosowania CI we wspot-
czesnym przedsigbiorstwie (B11)

Niski poziom informacyjnego sprz¢zenia zwrotnego
ze strony kierownikéw na temat efektow/ wynikdw osig-
ganych przez pracownikéw w ramach dziatan CI (B18)

Staba motywacja pozafinansowa pracownikow
do angazowania si¢ w procesy CI (B10)

Tradycyjnie antagonistyczne stosunki pomigdzy
przetozonymi a podwtadnymi (B1)

Staby system/ brak skutecznego systemu informacji
o potrzebie stosowania CI we wspolczesnym
przedsigbiorstwie (B12)

. Nieche¢ wobec wszelkiego rodzaju zmian organizacyj-

nych (wynikajaca z obaw przed zmianami lub/ i przyzwy-
czajen pracownikow) (B16)

Brak dostatecznej ilo$ci sit i czasu do efektywnego
angazowania si¢ w dziatania CI w przedsigbiorstwie
(przepracowanie, przecigzenie obowigzkami) (B17)

10.

Nastawienie na krotkookresowe wyniki/ efekty dziatania
(B6)

I1.

Nieche¢ do wspolpracy pomiedzy réznymi dziatami
przedsigbiorstwa (B14)

12.

Kulturowo uwarunkowane skupienie pracownikow
wylacznie na wlasnych sprawach (B4)

13.

Niecheg¢ do poswigcania dodatkowego czasu
(po godzinach pracy) kosztem zycia prywatnego (B5)

15

14.

Niski poziom wynagrodzenia finansowego netto
pracownikow wykonawczych (B8)

-1,5
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cd. tabeli 1
15. Preferencje pracy w sposob indywidualny/niecheé
. -1 -1 -1
do pracy zespotowej (B7).
16. Brak dodatkowych zachet pienigznych do angazowania
. o -1 -1 -1
si¢ pracownikéw w procesy CI (B9).
17. Traktowanie przez pracownikow rozwigzan Lean/ Kaizen
jako dziwnych, niepasujacych do polskich uwarunkowan -1 -1 -1
kulturowych (B13).
18. Nieche¢¢ wobec daleko posunigtej standaryzacji (B15). -1 -1 -1
Legenda:
M, - mediana ocen kierownikow,
M, . — mediana ocen konsultantow,

kon

M_ = — mediana ocen nadanych przez wszystkich respondentéw facznie.

su

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie studiéw literatury przedmiotu

Uzyskane wyniki poddano analizie Pareto (ABC). Nalezy zaznaczy¢, iz opi-
nie konsultantéw i opinie kierownikow niewiele si¢ r6znig. Podkresli¢ jedynie moz-
na, iz czg$¢ czynnikow kierownicy ocenili jako nieznacznie mniej dotkliwe.

35

WMediana

Rys. 1. Rozktad Pareto wartosci bezwzglednych median sumarycznych opinii respondentow

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

W mysl zatozen tej analizy, w opinii respondentow tacznie, kluczowymi ba-
rierami zaangazowania pracownikow w procesy continuous improvement w przed-
siebiorstwach stosujacych Lean Management w Polsce s3: B2, B3, B11. Do grupy
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mniej dotkliwych, jednak caty czas w sposob istotny wptywajacych na efekty ba-
danego problemu, nalezy zaliczy¢: B18, B10, B1, B12, B16, B17, B6. Pozostate
czynniki otrzymaly ze strony respondentéw niskie negatywne oceny. Mozna zatem
uznac, iz w ich opinii sg mato nurtujace. Przeprowadzone badanie pokazato jednak,
iz wszystkie ze wstepnie zidentyfikowanych czynnikow moga by¢ wazne, bowiem
mediana ocen zadnego z nich nie wyniosta ,,0”.

3. Dalsze bariery angazowania si¢ pracownikéw przedsiebiorstw
stosujacych Lean Management w Polsce w procesy ciagtego
doskonalenia w opinii respondentéw

Kierujac si¢ zasadg niedoskonato$ci badan typu desk research, w kolejnym
kroku poproszono respondentdw o spontaniczne okreslenie najwazniejszych ich
zdaniem barier angazowania si¢ szeregowych pracownikOw w procesy continuous
improvement. Ponizej zaprezentowano kilka najciekawszych cytatow odpowiedzi:
— ,,pracownicy nie widzg sensu, nikt im nie wythumaczyl, po co to maja robi¢. Kto$

podjal decyzje wiec robia, ale si¢ nie angazuja”,

— ,,przy niskim wynagrodzeniu, ktére nie zaspokaja podstawowych potrzeb uwaga
pracownika skierowana jest na zaspokojenie podstawowych potrzeb, a nie na
usprawnienia”,

— ,,hiskie wynagrodzenie pracownikow operacyjnych, nie sprzyja angazowaniu
w ciaggle doskonalenie. Pracownik robi to co do niego nalezy i po wyjsciu z pracy
nie mys$li o pracy. W firmach, gdzie istnieje wlasciwe wartoSciowanie stanowisk
1 adekwatne wynagrodzenie oraz wlasciwie dobrany system benefitow + wspar-
cie przelozonych wyglada to zupehie inaczej”,

— ,,wdrazanie narz¢dzi Lean nastawionych na konkretne lokalne problemy, a nie
strategii Lean ujmowanej jako zarzadzanie i doskonalenie calego procesu od
zamoOwienia klienta do dostawy rodzi myslenie silosowe i walki pomiedzy dzia-
tami lub zaktadami organizacji”,

— ,,zte wczesdniejsze doswiadczenia — co$§ poprawiliSmy 1 jest nas z tego powodu
mniej”,

— ,,przy kulturze firmy z utrwalonym podziatem na my (pracownicy) + oni (zarzad)
—udziat w doskonaleniu jest traktowany jako ,,sprzedanie si¢” i pracownicy, kto-
rzy maja pomysly, nie chcg si¢ wychyla¢, nawet przy nagrodach finansowych”,

— ,,stabo wyszkolona i uswiadomiona kadra kierownicza na temat ciggtego dosko-
nalenia — sprzeczno$¢ stow i zachowan — nie sg wzorem (liderami) dla pracow-
nikow”.

— ,brak wizualizacji wynikdw zwigzanych z wudoskonalaniem procesow.
Pracownicy nie sg §wiadomi rezultatow jakie daje ich zaangazowanie w ciggle
doskonalenie”.
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Do czynnikéw najczesciej wymienianych przez respondentow, a nieokreslo-
nych na wezesniejszym etapie badan, nalezy zaliczy¢:
1) sprzeczno$¢ celow organizacji, brak wizji, spojnych planow CI, chaotyczne
dziatania w tym obszarze,
2) mate wsparcie/brak wsparcia ze strony przetozonych,
3) lekcewazenie kadry operacyjnej przez kierownictwo/negowanie ich pomystow,
traktowanie pracownikow instrumentalnie,
4) niewlasciwy system motywacyjny/niskie zarobki,
5) brak zaangazowania przetozonych w dziatania o charakterze ClI,
6) obawa przed ,,napigtnowaniem” ze strony kolegow.

Czynniki te z powodzeniem mozna wiaczy¢ do grupy problemow najbardziej
wplywajacych w negatywny sposob na badane zjawisko.
Wisrod czynnikéw wymienianych rzadziej przez respondentow, a nieokreslo-
nych w ramach wcze$niejszego etapu badan, znalazty sig:
1) Iek przed zmiang i jej konsekwencjami wynikajacy ze zlych wczesniejszych
doswiadczen, kojarzenia CI ze zwolnieniami pracownikow,
2) brak konsekwencji w utrzymywaniu wypracowanych rozwigzan,
3) narzucanie pracownikom rozwigzan probleméw przez przetozonych,
4) niewystarczajace kompetencje Lean kierownikow, bedace pochodng stabego
systemu szkolen Lean w firmie,
5) polska kultura narodowa,
6) brak utozsamiania si¢ pracownikow z firma — np. w wyniku stabych systemow
motywacyjnych lub zatrudniania ich na umowy ,,$mieciowe”,
7) brak danych o poziomie niedoskonatosci/ nieprawidtowe wskazniki efektow
zmian,
8) pozorne wdrazanie Lean — ,,na pokaz”, ,,bo kaza”,
9) ,.silosowo$¢ organizacji” (struktura organizacyjna w uktadzie funkcjonalnym),
10) zbyt skomplikowane procedury zglaszania usprawnien,
11) niesprzyjajace CI systemy ZZL (zarzadzania zasobami ludzkimi) w przedsig-
biorstwach w Polsce.

Cze$¢ z prezentowanych opinii mocno wykracza poza czynniki, ktére w spo-
sob bezposredni odnosza si¢ do badanego zjawiska, ale potwierdza wyniki wcze-
$niejszych badan autora. Argumentujac zasadnos¢ holistycznego podejécia do roz-
wigzan sformutowanych probleméw badawczych, zaprezentowane opinie poszerzaja
dotychczasowa wiedze i zwracajg uwage na czynniki czesto pomijane w literaturze
przedmiotu (obawa przed ,,napietnowaniem” ze strony kolegéw; brak utozsamia-
nia si¢ pracownikoéw z firma; lekcewazenie kadry operacyjnej przez kierownictwo,
negowanie ich pomystow). Bariery te, chociaz w badaniu wymieniane incydental-
nie, zwracaja menedzerom uwage na to, iz przyczyn nizszego niz oczekiwany po-
ziom angazowania si¢ pracownikow w ciagte doskonalenie organizacji jest bardzo
duzo i sa one roznorodne. Czgsto tkwia takze w sferze nieformalnej organizacji.



Bariery zaangazowania pracownikow w procesy ciggtego doskonalenia w przedsigbiorstwach... 61

Znajomos¢ tych czynnikow i wiedza, jak w razie ich wystapienia si¢ zachowac, jest
bardzo cenna.

Poniewaz jednym z celéw niniejszych badan jest poszerzenie wiedzy mene-
dzer6éw na temat potencjalnych czynnikéw obnizajacych zaangazowanie pracowni-
koéw w procesy continuous improvement, koncowym efektem niniejszego opraco-
wania jest petniejsze zestawienie analizowanych czynnikow przedstawiajace badane
zjawisko w szerszej perspektywie. Zaprezentowane zostato ono w tabeli 2.

Tabela 2. Koncowe zestawienie barier angazowania si¢ szeregowych pracownikow
w procesy CI w przedsigbiorstwach stosujacych Lean Management w Polsce opra-
cowane na podstawie wynikow pierwszego etapu badan

Lp. Bariery

1. | tradycyjnie, antagonistyczne stosunki pomigdzy przetozonymi a podwtadnymi

niekorzystne aspekty polskiej kultury narodowej (krytykanctwo, zazdro$¢,
roszczeniowe postawy, interesowanie si¢ tylko wlasnymi sprawami)

3. | stabe zaangazowanie kierownictwa w CI, brak wlasciwego przyktadu z gory

4. | narzucanie gotowych rozwiazan przez przetozonych

brak wsparcia (mentalnego, finansowego, organizacyjnego) pracownikow
ze strony przetozonych

brak jasnych celow, spdjnej polityki i podejécia do CI w firmie (,,0d akcji do
6. | akcji”, kierownicy sami nie wiedza o co im chodzi, zarzadzanie ,,przez gaszenie
pozarow” itp.)

7. | nastawienie na krotkookresowe wyniki/efekty dziatania w firmie

brak mozliwosci proponowania przez pracownikow usprawnien
(system nie przewiduje)

9. | niski poziom identyfikacji pracownikow z firmg

nieche¢ do poswigcania dodatkowego czasu (po godzinach pracy) kosztem zycia

10.
prywatnego

11. | preferencje pracy w sposéb indywidualny/niech¢¢ do pracy zespolowe;j

12. | niski poziom wynagrodzenia finansowego (netto) pracownikow wykonawczych

brak dodatkowych zachet pieni¢znych i/lub materialnych do angazowania si¢

13 pracownikow w dziatania CI

14. | staba motywacja pozafinansowa do angazowania si¢ pracownikow w procesy CI

staby system informacji o potrzebie realizacji CI we wspolczesnym

15, przedsigbiorstwie
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cd. tabeli 2
16 niezrozumienie przez pracownikow idei i potrzeby stosowania we wspdtczesnym
" | przedsigbiorstwie procesow i rozwigzan CI (Lean/ Kaizen)
17 staby system szkolen na temat metod i technik CI (Lean/ Kaizen)
" | w przedsigbiorstwie
18 niski poziom informacyjnego sprz¢zenia zwrotnego na temat efektow/wynikow

osiaganych przez pracownikow w ramach dziatan CI

19. | ignorowanie pomystow pracownikoéw przez przetozonych

20. | niech¢¢ do wspolpracy pomiedzy réznymi dziatami przedsigbiorstwa

negatywny odbior przez kolegow osob zaangazowanych w sprawy firmy

21. .
(negatywna presja grupy)

22. | nieche¢ wobec standaryzacji

niech¢¢ wobec wszelkiego rodzaju zmian organizacyjnych

23. M . . . A i
(wynikajaca z obaw przed zmianami lub/i przyzwyczajen pracownikow)
24 negatywne doswiadczenia z przesztosci (juz raz to wdrazali$my i nic z tego nie
" | wyszto)
25 rozwigzania Lean prowadzily w przesztosci do zwolnien pracownikow — obawa,
" | ze terazniejsze rowniez doprowadza do zwolnien
% brak dostateczne;j ilosci sit i czasu do efektywnego angazowania si¢ w dziatania CI
" | (przepracowanie, przecigzenie obowiazkami)
27 brak /nieprawidtowy system pomiaru efektow/wizualizacji ogdlnych efektow

zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie

28 | konstrukcja systemu sugestii w firmie jest zbyt skomplikowana /zbiurokratyzowana

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow pierwszego etapu badan.

W ramach drugiego etapu badan planuje si¢ okreslenie istotnosci poszczegol-
nych barier przedstawionych w tab. 2 oraz udzielenie odpowiedzi na pytanie o spo-
soby rozwigzania problemow zwigzanych z tymi najbardziej nurtujacymi.

4. Podsumowanie

Po raz kolejny okazuje sig¢, iz stosowanie Lean Management, czy realizacja
procesu ciaglego doskonalenia, opiera si¢ przede wszystkim na wiasciwej kultu-
rze organizacyjnej (M. Balle, F. Balle, 2013; Kundu, Manochar, 2012; Mann, 2005;
Oakland, 2014). Jednak jej kreowanie nie jest ani proste, ani krotkotrwate (Balle,
2008; Czerska, 2004; Kotter, Heskett, 1992). W procesie wdrazania nowych kon-
cepcji zarzadzania, bez ktorych przecigtna organizacja nie jest w stanie poradzi¢
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sobie z wyzwaniami wspotczesnego, wysoce konkurencyjnego i nieatrakcyjne-
go rynku, menedzerowie musza stara¢ si¢ zmieniaé postawy, sposoby myslenia
i dziatania pracownikdéw na nowe, odpowiadajace aktualnym czasom i wymogom
(Walentynowicz, 2014). Jednak przyktad powinni dawa¢ w pierwszej kolejnos$ci oni,
a do tego potrzebna jest ich wysoka samoswiadomo$¢. Nowoczesne kompetencje
kierownicze oparte sg przede wszystkim na gruntownym zrozumieniu ich zmienia-
jacej si¢ roli we wspotczesnym przedsigbiorstwie (Senge, 2012; Rakowska, 2002).
Dlatego w procesie preparacji stosowania nowych koncepcji zarzgdzania (nowocze-
snych rozwigzan organizacyjnych) zarzady firm nie powinny ogranicza¢ naktadow
na efektywne podnoszenie kompetencji mi¢kkich swoich kadr.

Po raz kolejny okazuje si¢ rowniez, iz stosowanie Lean Management na wy-
sokim poziomie profesjonalizmu, zwigzane ze skuteczng realizacjg procesu ciagtego
doskonalenia organizacji, poprzedzone musi by¢ wieloma dziataniami o charak-
terze preparacyjnym. Jezeli w procesie wdrozenia Lean Management pominie si¢
poszczegblne fazy/etapy, to z wezesniejszych badan autora wynika, iz efekty beda
niepelne, a czasami wrecz niezadowalajace. Proba realizacji dziatan, ktore powinny
by¢ realizowane dopiero na dalszych etapach procesu wdrazania/stosowania Lean
Management bez prawidtowej realizacji dziatan obejmujacych wczesniejsze etapy,
natrafi na wiele barier lub w ogoéle z gory jest skazana na niepowodzenie (Czerska,
2009; Womack, Jones, 2008; Walentynowicz, 2013). Stad, w opinii autora, wyste-
puje tak wiele problemow lub niezadowalajace efekty realizacji continuous impro-
vement w przedsiebiorstwach, ktore do tego procesu podchodza na skroty (Achanga
iin., 2006; Horbal i in., 2010; Morfopoulos i in., 2009; Pigtkowski, 2005).

Po raz kolejny réwniez okazuje si¢, iz proba osiggania wysokich wynikow,
bez uwzglednienia satysfakcji, czy motywacji zatrudnionych pracownikéw na wy-
sokim poziomie, daje mizerne efekty. Stad tak wazne jest profesjonalne zarzadzanie
zasobami ludzkimi oraz stosowanie efektywnych systeméw motywacji. Nie tylko
w ramach angazowania pracownikow w proces ciaglego doskonalenia, ale takze dla
strategicznej konkurencyjnosci i biezacych wynikéw ekonomiczno-finansowych
przedsigbiorstwa (Sajkiewicz, Wozniakowski, 2009; Grudowski i in., 2014; Jakubik
iin., 2013; Niemczyk i in., 2009).

Odpowiedz na sposoby poradzenia sobie z innymi, kluczowymi barierami
zaangazowania szeregowych pracownikdw w procesy continuous improvement
w przedsigbiorstwach stosujacych Lean Management w Polsce zostanie przedsta-
wiona w drugiej cze$ci niniejszego opracowania.
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BARRIERS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT IN THE PROCESSES
OF CONTINUOUS IMPROVEMENT IN POLISH ENTERPRISES
— THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Abstract

This article presents the results of empirical research into the causes of the unsatisfactory lev-
el of the involvement of Polish workers in a continuous improvement processes in enterprises
that use Lean Management. The level of employee involvement in continuous improvement
processes in the surveyed enterprises is not satisfactory. The basic research method was sur-
vey of research experts. The foundation of the expert diagnosis was analysis and synthesis of
the literature on the problem being studied.

Key words: continuous improvement, Lean Management, Kaizen, employee involvement,
enterprise.



