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Stowarzyszenie Lean Management Polska (SLMP) powstato w 2014 r. we Wroctawiu. Jego zatozycielami sg osoby z catej
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Wedtug spotykanych w literaturze definicji ,pomyst”,
»sugestia”, a potocznie réwniez ,kaizen™, to zgtoszona
przez pracownika propozycja usprawnienia jego miejsca
pracy lub innych obszaréw i proceséw organizacji. W celu
zachecenia pracownikéw do tego rodzaju aktywnosci wie-
le przedsiebiorstw wdraza specjalne rozwigzania organi-
zacyjne w postaci formalnych programéw (ang. employee
suggestion schemes/programs, idea management systems,
jap. kaizen teian)?. Zgtaszanie pomystéw najczesciej odby-
wa sie na pismie lub droga elektroniczna. Sa one nastep-
nie oceniane i, jezeli zostang uznane za dobre, wdrazane,
a pomystodawcy czesto otrzymuja nagrody. Tego wtasnie
narzedzia dotyczyto nasze badanie.

Obydwaj mieliSmy juz wczes$niejsze zawodowe do-
Swiadczenia z programami sugestii. Uwazamy, ze wyko-
rzystywanie pomystowosci i kreatywnosci pracownikoéw,
zwtaszcza tych szeregowych - bedacych najblizej proce-
sow, produktéw oraz klientow - ma kluczowe znaczenie
dla ciggtego doskonalenia. Programy sugestii pracowni-
czych sa jednym z narzedzi, ktére w tym pomagaja. Sta-
nowig zrédto cennych innowacji procesowych i organiza-
cyjnych. Przedsiebiorstwom pozwalajg ograniczac koszty,
a pracownikom uczyni¢ prace tatwiejsza, ciekawsza i bez-
pieczniejsza. Dobrze zarzadzane ucza, motywuja i zwiek-
szaja poczucie przynaleznosci do organizacji wsérod ich
uczestnikdw. Zmniejszajg opér pracownikéw przed zmia-
nami. Niezwykte w tym narzedziu jest to, ze nawet w najle-
piej zarzadzanej firmie strumief pomystéw nigdy nie wysy-
cha. Zmieniaja sie bowiem procesy, wytwarzane produkty

1 W naszym raporcie te trzy terminy stosujemy wymiennie, cho-
ciaz oczywiscie nie sg one tozsame (na co zwrécito nam uwage
w komentarzach do kwestionariusza ankiety kilkoro uczestni-
kéw badania). Podobnie jako synoniméw uzywamy takze po-
je¢ ,organizacja”, ,firma” oraz ,przedsiebiorstwo”.

2 Zdaniem niektorych autoréw dwa ostatnie podejscia ktada
najwiekszy nacisk na zaangazowanie w proces doskonalenia
organizacji jak najwiekszej liczby pracownikéw, podczas gdy
w ,tradycyjnym” programie sugestii wazne sg uzyskiwane
przez firme oszczednosci oraz nagrody dla pomystodawcéw.
Zobacz np. A. Brophy, The Financial Times Guide to Lean, Har-
low 2013, s. 112-113; Japan Human Relations Association
(red.), Kaizen Teian 1: Developing Systems for Continuous Im-
provement Through Employee Suggestions, Productivity Press,
Portland 1997, s. 15-41.

i Swiadczone ustugi, wymagania klientéw, uwarunkowania
prawne, stosowane technologie i materiaty, wykorzysty-
wane maszyny, dostawcy, a takze miejsca wykonywania
pracy.

Chcielismy, aby informacje zawarte w tym raporcie mo-
gty w jak najwiekszym stopniu postuzy¢ jako benchmark
dla wszystkich, ktérzy planuja wdrozy¢ lub udoskonali¢
programy sugestii w swoich firmach. Badanie zostato prze-
prowadzone na bardzo interesujgcej probie polskich przed-
siebiorstw. Ponad 80% z nich posiadata programy sugestii,
a ponad 90% wdrazato lub wdrozyto lean management.
W opracowaniu zostaty oméwione wszystkie pytania, jakie
znalazty sie w kwestionariuszu ankiety, jednak najwiecej
miejsca poswieciliSmy zagadnieniom w naszej ocenie naj-
istotniejszym: konstrukcji, doskonaleniu oraz utrzymaniu
programéw sugestii. Szczeg6lnie ciekawe sg zwtaszcza od-
powiedzi naszych respondentéw na dwa pytania otwarte
dotyczace dalszego doskonalenia takich programéw oraz
ich najlepszych rad dotyczacych budowania i zarzadzania
tym narzedziem. Nie chcac przekroczy¢ zatozonej objeto-
Sci tekstu, zawarliSmy w nim ogélny obraz funkcjonowania
programéw sugestii w badanych 249 firmach. Kilka wska-
z6éwek co do tego, jakie rozwigzania w Swietle uzyskanych
danych i ich pogtebionej analizy statystycznej wydaja sie
by¢ najskuteczniejsze, postaramy sie przedstawi¢ w od-
dzielnej publikacji.

To opracowanie publikujemy na wolnej licencji CC BY-
-SA 3.0-pl, dzieki czemu moze by¢ one swobodnie i bezptat-
nie wykorzystywane przez wszystkich w dowolnym celu.
Jest ono réwniez réwnoczesnie publikowane w jezyku
angielskim (Employee Suggestion Schemes: Experiences of
Polish Companies).

Projekt zostat zrealizowany dzieki pomocy bardzo
wielu oséb. Ogromne podziekowania kierujemy w stro-
ne wszystkich uczestnikdéw Il Otwartej Konferencji Lean
w Poznaniu, ktérzy wypetnili nasza ankiete, a jej organiza-
torom dziekujemy za umozliwienie przeprowadzenia bada-
nia. Dziekujemy takze naszym recenzentom i kolegom ze
Stowarzyszenia Lean Management Polska za cenne uwagi
merytoryczne i redakcyjne.

Oczywiscie, za wszystkie mozliwe potkniecia w tresci
raportu odpowiedzialni sa wytgcznie jego autorzy. ©

Zapraszamy do lektury.

tukasz Dekier
Adrian Grycuk

tukasz Dekier, Adrian Grycuk « Programy sugestii pracowniczych. Doswiadczenia polskich przedsiebiorstw 4



Badanie zostato przeprowadzone wsrod uczestnikéw
Il Otwartej Konferencji Lean, ktéra odbyta sie w dniach
9-11 kwietnia 2013 r. na Politechnice Poznanskiej w Pozna-
niu. W konferencji wzieto udziat ponad 1000 uczestnikow
z catej Polski®.

Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 23 pytan, w tym
6 pytan otwartych. Analize statystyczna przeprowadzono
na podstawie 249 otrzymanych ankiet. W pytaniach, w kt6-
rych wystapity braki w odpowiedziach, zaznaczalismy to
w omodwieniu danego pytania oraz na wykresach.

» Programy sugestii pracowniczych sa chetnie wykorzy-
stywane przez polskie przedsiebiorstwa zainteresowane
koncepcja szczuptego zarzadzania - miata je zdecydowa-
na wiekszos$¢ (82,8%) badanych firm, ktére wdrozyty lub
byty w trakcie wdrazania lean management.

» W 2012 r. w programach sugestii uczestniczyto - zgta-
szajac przynajmniej jeden pomyst - srednio 36,2% za-
trudnionych w badanych przedsiebiorstwach.

» W blisko jednej piatej (18,9%) z nich zgtaszanie pomy-
stéw byto obowigzkowe. Najczesciej wymagano od pra-
cownika zgtoszenia jednego pomystu na rok.

» W przedsiebiorstwach, w ktorych zgtaszanie propozycji
usprawnien byto obowigzkowe, swoje pomysty zgto-
sito blisko dwukrotnie wiecej pracownikow (58%) niz
w przedsiebiorstwach, gdzie byto to dobrowolne (30,1%).

» W 2012 r. w badanych przedsiebiorstwach na jednego
pracownika przypadato $rednio 0,65 zgtoszonego po-
mystu.

» Pracownicy otrzymywali informacje zwrotng na temat
przyjecia lub odrzucenia ich wnioskéw przecietnie po
17,1 dnia.

» Zdecydowana wiekszos¢ (85,1%) badanych przedsie-
biorstw nagradzata swoich pracownikéw za zgtaszane
pomysty.

3 Zdanych organizatoréw konferencji wynika, ze 42% jej uczest-
nikéw pracowato w przedsigbiorstwach zlokalizowanych na
terenie wojewddztwa wielkopolskiego, 19% - dolnoslaskiego,
7% - zachodniopomorskiego, po 6% - mazowieckiego oraz
Slaskiego, 5% - wojewddztwa pomorskiego. Pozostatych 16%
uczestnikdéw reprezentowato przedsiebiorstwa zlokalizowane
w innych wojewdédztwach: Podsumowanie Ill Otwartej Konfe-
rencji Lean, Poznan 9-11 kwietnia 2013 r. http://www.konfe-
rencjalean.pl/pliki/3konferencja/podsumowanie_Ill_konfe-
rencja.pdf [dostep: 3 marca 2014].

» Nagrody rzeczowe stosowata ponad potowa (50,3%)
firm, jednak wiekszo$¢ z nich taczyta ten rodzaj nagréd
z nagrodami finansowymi. Najpopularniejsza forma na-
grod rzeczowych byty bony towarowe i karty podarunko-
we. Wytacznie nagrody finansowe stosowato 45% firm.

» Jedynie 12% badanych przedsiebiorstw wybrato spo-
sob nagradzania polegajacy na wyptacaniu pracow-
nikowi kwoty pieniedzy proporcjonalnie do korzysci
uzyskanych w wyniku wdrozenia pomystu (zwykle war-
tosci oszczednosci).

» W 2012 r. badane przedsiebiorstwa wdrozyty 60,2%
pomystéw swoich pracownikéw. Srednia oszacowana
warto$¢ oszczednosci uzyskanych z wdrozenia jednego
pomystu wyniosta 2171 zt.

» Ponad potowa (52,7%) badanych przedsiebiorstw dzie-
lita sie najlepszymi pomystami swoich pracownikéw
z oddziatami w Polsce i za granica.

Na pytanie, czy w ich organizacjach funkcjonuja pro-
gramy sugestii, odpowiedzieli wszyscy respondenci (249).
Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 201 (80,7%) badanych
przedsiebiorstw wdrozyto taki program, a nie miato go 48
(19,3%); (wykres 1).

Wykres 1. Funkcjonowanie programoéw sugestii pra-
cowniczych w badanych przedsiebiorstwach*

Nie
19,3% |

]

Tak
80,7%

*Zr6dtem danych wszystkich wykreséw i tabel sg wyniki prze-
prowadzonego badania.

Programy sugestii byty czesciej stosowane w przed-
siebiorstwach produkcyjnych (83,9%) niz w ustugowych
(65,1%). W dniu przeprowadzenia badania we wszystkich
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Wykres 2. Najwieksza trudnos¢ we wdrozeniu programu sugestii pracow-

niczych w badanych przedsiebiorstwach

Niedostateczna wiedza na temat
programow sugestii

Brak zaangazowania/wsparcia/op6r kierownictwa

Niska motywacja/brak zaangazowania pracownikéw

Brak mozliwosci szybkiej oceny i wdrozenia
whnioskow

Brak srodkéw finansowych na realizacje 26.1%
takiego programu h 70

Niesprzyjajaca kultura organizacyjna 17,4%

Brak czasu 13,0%
Istniejacy nieformalny system zgtaszania pomystow,

0y
ktory sie sprawdza 6,5%

Niepowodzenia we wdrozeniu podobnego programu

0
W przesztosci 43%

Inne 15,2%

badanych firmach programy sugestii funkcjonowaty sred-
nio od 4 lat.

Sposrod 48 firm, ktére nie miaty programéw sugestii,
29 (60,4%) rozwazato ich wprowadzenie, 5 (10,4%) nie mia-
to takich planow, natomiast 14 (29,2%) wybrato odpowiedz
strudno powiedzie¢”.

Pracownikéw przedsiebiorstw, w ktoérych nie funk-
cjonuja programy sugestii pracowniczych, poprosiliémy
o okreslenie, co bytoby najwiekszym wyzwaniem lub tez
sprawitoby najwieksza trudno$¢ we wdrozeniu tego na-
rzedzia w ich organizacjach. Mogli oni wymienic trzy takie
powody.

Na to pytanie odpowiedzi udzielito 46 os6b. Za naj-
wazniejsza (wskazato ja 63% badanych) przyczyne bra-
ku programow sugestii w ich przedsiebiorstwach uznano
brak dostatecznej wiedzy na temat tego narzedzia, prze-
de wszystkim skonstruowania jego zasad i wdrozenia go
w taki sposéb, aby byto ono skuteczne. Na kolejnych miej-
scach znalazty sie: brak zaangazowania i wsparcia dla ta-
kiego pomystu, jak rowniez opér dla propozycji wdrozenia
takiego narzedzia, napotykany ze strony cztonkow kierow-
nictwa (50%). Wiekszo$¢ respondentéw wskazywata tutaj
najwyzsze kierownictwo, jednak pojedyncze gtosy doty-
czyty takze kierownikow Sredniego szczebla. Na kolejnym
miejscu znalazty sie: niska motywacja i brak zainteresowa-
nia pracownikéw zgtaszaniem pomystéw (41,3%).

Odpowiedzi przedstawiono na wykresie 2.

30,4%

Co ciekawe, w tej grupie 46 przed-
siebiorstw znalazty sie dwie firmy, ktére
wycofaty sie z wdrozonych programow
630%  sugestii. W pierwszej z nich powodem
takiej decyzji byt fakt, ze pracownicy
%0,0% starali sie zgtasza¢ wszystkie propo-
41,3% zycje dotyczace usprawnienia ich pra-
cy wytacznie za posrednictwem pro-
gramu, oczekujac w zamian nagrody.
Oczekiwali oni takze statego zwieksze-
nia puli i wysokosci nagréd. W drugim
przedsiebiorstwie zrezygnowano z pro-
gramu, gdyz tylko niewielki procent
zgtoszen stanowity propozycje uspraw-
nien, natomiast wiekszo$¢ zawierata

skargi na inzynieréw i kierownictwo.

Poprosilismy naszych respondentéw o wskazanie trzech
najwazniejszych powodoéw, dla ktorych w ich przedsiebior-
stwach zostat wdrozony program sugestii pracowniczych.
Na to pytanie odpowiedziaty 172 osoby.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze najwazniejszym
(wskazato go 55,8% badanych) powodem wdrozenia tego
narzedzia byta cheé doskonalenia przedsiebiorstwa, prze-
de wszystkim poprzez usprawnianie proceséw, poprawe
organizacji pracy, ograniczenie wszystkich osmiu rodzajow
marnotrawstwa (mudy), skrécenie czasu realizacji zamo-
wien klientow oraz ograniczenie liczby pojawiajacych sie
problemoéw technicznych (wzmocnienie TPM). Na drugim
miejscu znalazta sie cheé szerszego lub silniejszego zaan-
gazowania pracownikéw w doskonalenie przedsiebiorstwa
(54,1%). Na trzecim - uzyskanie oszczednosci, ogranicze-
nie kosztéw lub unikniecie wydatkow (37,8%).

Rozktad odpowiedzi na to pytanie przedstawiono na
wykresie 3.

Wsrdéd odpowiedzi, ktore zaliczyliSmy do kategorii
»Inne”; znalazty sie takie powody jak: zainspirowanie sie
funkcjonowaniem programu sugestii w innych firmach
(w tym konkurencyjnych), wzmocnienie przyznawanymi
nagrodami istniejacego systemu motywacyjnego, stwo-
rzenie pracownikom ciekawszego srodowiska pracy, a tak-
ze zwiekszenie zadowolenia klientéw i wielkosSci sprzedazy.
W dwoéch badanych firmach program zostat wprowadzony
na prosbe samych pracownikéw, a jeden z respondentow
napisat, ze uruchomienie programu sugestii byto jednym
zwymogow otrzymania certyfikatu TS.
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Wykres 3. Powody wdrozenia programow sugestii pracowniczych w ba-

danych przedsiebiorstwach

w ciggu roku. Najwieksza wymaga-
na liczba pomystéw (12) dotyczyta
okreslonej grupy pracownikéw dziatu

Doskonalenie przedsiebiorstwa 55,8% technlcznego (meChakaW)' Dwoch
respondentéw zaznaczyto, ze obowia-
. . ., 54’10/ . 7 .
Zaangazowanie pracownikow ° zek zgtaszania pomystéw nie dotyczyt
Oszczednosci/redukcja kosztow 37,8% wszystkich pracownikéw firmy, a je-
Wykorzystanie potencjatu, wiedzy i do$wiadczenia 32.0% den’ ze pracownicy w jego przed5|e—
pracownikéw/eliminacja ésmej mudy ' biorstwie mogli zg{osic': albo trzy po-
Poprawa BHP/ergonomii 14,0% mysty o mniejszej wartosci, albo jeden
Praktyczna pomoc dla pracownikéw duiy.
RS ) 13,4%
w realizacji ich pomystéw
Rozwijanie kompetencji pracownikow 12,8% Wykres 4. ObOWIQZEk zglaszanla
Zbudowanie lub wzmocnienie kultury lean/ 12.2% przez pracownika pomystow w ba-
kaizen/ciagtego doskonalenia ’ L.
danych przedsiebiorstwach
Decyzja centrali/wymagania korporacyjne 6,4%
Sformalizowanie istniejacego sposobu
zgtaszania pomystow 5:2% dgr:aléh [ Tak
Y 18,9%
- I 6,0%
Poprawienie komunikacji w firmie 5,2%
Element wdrazanego programu lean/kaizen/
World Class Manufacturing 3,5%
Decyzja prezesa/zarzadu firmy/dyrektora zaktadu 3,5%
Inne 11,0%

W ocenie respondentéw pracownicy ich przedsie-
biorstw sa raczej zadowoleni z funkcjonujacych w nich pro-
graméw sugestii. W skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato ,bar-
dzo niezadowoleni”, a 7 - ,bardzo zadowoleni”, srednia
odpowiedzi wyniosta 4,15. Pracownicy firm produkcyjnych
byli przy tym bardziej zadowoleni ze swoich programéw
(Srednia 4,27) niz ich koledzy z firm ustugowych (3,46).

Na pytanie, czy w przedsiebiorstwie istnieje obowigzek
zgtaszania przez pracownikéw okreslonej liczby pomy-
stéw, twierdzaco odpowiedziato 18,9% respondentéw za-
trudnionych w firmach, ktére wdrozyty programy sugestii,
przeczaco - 75,1%, a 6% nie wybrato zadnej odpowiedzi
(wykres 4).

Szczegbtowej odpowiedzi na dodatkowe pytanie, ile
pomystdéw rocznie powinien zgtosi¢ pracownik, udzielito 31
(z 38) respondentéw zatrudnionych w firmach, w ktérych
istniat taki obowigzek.

Rozktad ich odpowiedzi zaprezentowano w tabeli 1.

Jak wida¢ z przedstawionych danych, od pracownikoéw
najczesciej wymagane byto zgtoszenie jednego pomystu

|

Nie
75,1%

Tabela 1. Liczba pomystow, ktore powinien zgtosic
pracownik w ciggu roku

Odesetek
wskazan
[w %]
Jeden pomyst 35,5
Dwa pomysty 16,1
Trzy pomysty* 9,7
Cztery pomysty 6,5
Szes$¢ pomystéw 3,2
Dwanascie pomystow** 3,2
Liczba pomystow jest wyznaczana na zesp6t
[ L . . 12,9
pracownikoéw (linia produkcyjna, dziat)
Liczba pomystow jest ustalana indywidualnie
. . 6,5
dla kazdego pracownika
Liczba pomystow jest przypisana do
X ) ; . 6,5
stanowiska, na ktérym pracuje pracownik

* W przypadku pracownikéw administracji mogty by¢ zasta-
pione jednym kaizenem o duzej wartosci (1 odpowiedz)
** Wytacznie mechanicy.
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W 1990 r. w Stanach Zjednoczonych ukazata sie ksigzka
Yuzo Yasudy poswiecona programowi sugestii w Toyocie
pod wiele méwigcym tytutem 40 lat, 20 milionéw pomy-
stéw?. Bylismy ciekawi, jak w poréwnaniu z Toyota wypada-
ja polskie przedsiebiorstwa.

Na pytanie o liczbe pomystéw zgtoszonych w2012 r. przez
pracownikdédw w ich firmach odpowiedzi udzielito 148 re-
spondentéw. Ogotem 123 494 pracownikéw zatrudnionych
w reprezentowanych przez nich przedsiebiorstwach zgtosi-
to 80 207 sugestii, czyli na jednego pracownika przypadato
$rednio 0,65 zgtoszonego pomystu. W firmach, w ktérych
zgtaszanie sugestii byto obowigzkowe, wptywato ich $rednio
dwukrotnie wiecej niz w przedsiebiorstwach, w ktérych byto
to dobrowolne. Jeszcze wieksza réznica istniata pomiedzy
przedsiebiorstwami produkcyjnymi i ustugowymi. W tych
pierwszych w 2012 r. zgtoszono $rednio 0,74 pomystu na jed-
nego pracownika, podczas gdy w tych drugich - tylko 0,12.

W ankiecie zapytaliémy takze, jaki odsetek pracowni-
kow zgtosit w 2012 r. przynajmniej jeden pomyst uspraw-
nienia. Z uzyskanych od 132 respondentéw odpowiedzi
wynika, ze w badanych przedsiebiorstwach w programach
sugestii uczestniczyto srednio 36,2% pracownikéw. Wyste-
powaty tutaj jednak znaczne réznice pomiedzy firmami.
W co czwartej z nich w programie byto aktywne nie wiecej
niz 10% zatogi. Jednoczes$nie byty i takie przedsiebiorstwa,
w ktérych przynajmniej jedna propozycje usprawnien zgto-
sito ponad 90% pracownikéw (wykres 5).

W przedsiebiorstwach, w ktorych zgtaszanie propozycji
usprawnien byto obowiazkowe, swoje pomysty zgtosito bli-
sko dwukrotnie wiecej pracownikéw (58%) niz w przedsie-
biorstwach, gdzie byto to dobrowolne (30,1%). Jednak tylko
dwéch respondentéw pracujacych w przedsiebiorstwach
nalezacych do tej pierwszej grupy wskazato, ze pomysty
zgtosito 100% cztonkéw zatogi. Mozna z tego wnioskowad,
ze przedsiebiorstwa dos¢ liberalnie podchodzity do obo-
wiagzku zgtaszania sugestii i byt to czesto tzw. obowigzek
miekki. Z komentarzy respondentéw wynika, ze aktyw-
nos$¢ w programie sugestii byta jednym z elementéw oceny
okresowej, od ktorej zalezaty wysokos$¢ oraz otrzymanie
nagrod, premii, a takze awansu®. Udziat w programie byt

4 Yuzo Yasuda, 40 Years, 20 Million Ideas: The Toyota Suggestion
System, Productivity Press, Cambridge 1990.

5 Motywacja mogta mie¢ réwniez charakter negatywny. Jeden
z respondentéw napisat, ze w przypadku niezgtoszenia przez
pracownika wymaganej ilosci pomystdw, nastepowato zmniej-

szenie naleznej mu premii.

Wykres 5. Rozktad badanych przedsiebiorstw pod
wzgledem aktywnosci ich pracownikéw w programach
sugestii w 2012 r. (w %)
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Odsetek pracownikoéw, ktérzy zgtosili przynajmniej 1 pomyst

jednym z kilku lub nawet kilkunastu obszaréw ocenianych
podczas oceny okresowej, przez co nie wszyscy pracowni-
cy musieli dazy¢ do tego, zeby sie z niego wywiagzad. Innym
powodem sytuacji, ze w badanych przedsiebiorstwach,
ktore wprowadzity obowiazek zgtaszania pomystow, liczba
pomystodawcow byta mniejsza niz liczba zatrudnionych,
mégt by¢ fakt, ze w przypadku wyznaczania liczby kaize-
néw na zespo6t (zob. tabela 1), taki obowiazek mégt by¢
spetniony dzieki pomystom zgtaszanym przez mniejsza
liczbe, za to bardzo aktywnych pracownikéw.

W ankiecie poprosiliémy o opisanie trzech czynnikéw,
ktére najbardziej motywuja pracownikéow do zgtaszania
kaizendw.

Na to pytanie odpowiedzi udzielito 184 os6b. W ich oce-
nie czynnikiem, ktéry najskuteczniej (wymienito go 80,4%
badanych) motywowat pracownikéw do zgtaszania pro-
pozycji usprawnien, byty nagrody. Na kolejnych miejscach
znalazty sie: mozliwos¢ poprawy warunkéw pracy (58,7%),
zaangazowanie sie kierownictwa w utrzymanie programu
(przede wszystkim przez zachecanie pracownikéw do zgta-
szania pomystéw, 34,8%) oraz przemyslany i dobrze zarza-
dzany program sugestii (20,1%).

Szczegbtowy rozktad odpowiedzi przedstawiono w ta-
beli 2.
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Tabela 2. Czynniki motywujace pracownikéow do zgta-
szania pomystow

Odsetek
wskazan
[w %]
Nagrody za zgtaszane wnioski 80,4
Poprawa warunkéw pracy 58,7
Zaangazowanie si¢ kierownictwa
w utrzymanie programu/zachecanie, 348
motywowanie i wyrazanie uznania przez ’
przetozonych
Przemyslany i dobrze zarzadzany program 201
sugestii ’
Chec usprawnienia proceséw w organizacji 19,6
Uznanie ze strony kolegéw/che¢ wyrdznienia 141
sie ’
Satysfakcja, ze pomyst zostanie wdrozony/
) 13,0
duma z jego efektu
Pozytywny wptyw na ocene okresowa 9.2
(premia, podwyzka, awans) ’
Samorealizacja/mozliwo$¢ dowiedzenia sie 8.7
lub nauczenia czego$ nowego ’
Dobra atmosfera w pracy 3,3
Mozliwosc¢ udziatu w realizacji zgtoszonego 27
pomystu ’
Wprowadzony w przedsiebiorstwie 29
obowiagzek zgtaszania pomystéw ’
Dobro firmy 1,6
Rywalizacja z innymi oddziatami
L 0,5
przedsiebiorstwa
Inne powody (m.in. mozliwo$¢ urozmaicenia
pracy lub skuteczniejszego wptywania na 3,3
poziom satysfakgji klienta)

W 61,2% badanych przedsiebiorstw pomysty zgtaszane
przez pracownikow oceniat specjalny zespét, w 19,4% -
kierownik obszaru, w ktérym pomyst miat zostaé wdrozo-
ny, 16,8% stosowato ocene dwustopniowg (przez zespot
i kierownika), a 2,6% wybrato inne rozwigzanie (wykres 6).

Z komentarzy do tego pytania wynika, ze badane
przedsiebiorstwa stosowaty w procesie oceny wiele roz-
nych rozwigzan organizacyjnych. W przypadku oceny przez
kierownika w ewaluacji pomystu czasami uczestniczyty
dwie osoby: jako pierwszy oceniat wniosek bezposredni
przetozony pracownika, a nastepnie - jezeli wynik tej oce-
ny byt pozytywny - kierownik obszaru, w ktérym wniosek
miatby zostac¢ wdrozony.

Wykres 6. Podmiot oceniajacy zgtaszane pomysty w ba-
danych przedsiebiorstwach

Zespot Inne

i kierownik T ———— rozwiazanie
16,8% 2,6%

Kierownik
19,4%

Zespot
61,2%

W procesie oceny przez kierownika i zespét w wiek-
szosci przedsiebiorstw pomyst przechodzit ,kontrole
wstepna” przez kierownika, a nastepnie oceniat go zespét.
W przypadku odwrotnej kolejnosci przeprowadzenia oce-
ny (tj. najpierw zespét, a potem kierownik) czesto zespo-
tem weryfikujagcym pomyst byli liderzy oraz grupa pra-
cownikéw danego obszaru, ktérzy bezposrednio w gemba
oceniali, czy dany pomyst usprawnitby ich prace.

W niektorych przedsiebiorstwach spos6b rozpatrywa-
nia wniosku zalezat od tego, czego dotyczyt pomyst. Kie-
rownicy czesto samodzielnie rozpatrywali pomysty drobne
oraz takie, ktore miaty zosta¢ wdrozone w obszarach, za
ktére byli odpowiedzialni (np. dotyczyty one pojedynczego
stanowiska lub grupy podobnych stanowisk pracy, gniazda
produkcyjnego lub linii produkcyjnej). Jezeli natomiast kai-
zen dotyczyt kilku obszaréw organizacji, w sposéb istotny
wptywat na proces lub wymagat poniesienia dodatkowych
naktadow, wtedy byt on rozpatrywany zaréwno przez kie-
rownika, jak i przez zespo6t.

Jeden z naszych respondentéw napisat, ze pomysty
pracownikéw w jego firmie oceniat prezes firmy. Z kolei
w innej zespotem oceniajacym byt zarzad. Najczesciej jed-
nak prezes lub cztonek zarzadu tylko zatwierdzali decyzje
zespotu w przypadku koniecznosci poniesienia przez firme
na realizacje pomystu znacznych wydatkéw lub tez przy-
znania pomystodawcy wysokiej nagrody finansowe;j.

Wsroéd odpowiedzi, ktore zaliczyliSmy do kategorii
»Inne rozwigzanie”, najczesciej wskazywano, ze pomyst
oceniajg zainteresowani pracownicy dziatu (obszaru),
w ktéorym pomyst ma by¢ wdrozony. Przyktadem takiego
rozwigzania byto umieszczanie wnioskéw na tablicach
ogtoszen lub w intranecie, co pozwalato kazdemu pracow-
nikowi na zapoznanie sie z nimi i zgtaszanie uwag.
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W ankiecie nie zapytalismy bezposrednio o te trzy za-
gadnienia, jednak z komentarzy do poprzedniego pytania
wynika, ze sktad oraz liczebno$c¢ zespotu oceniajacego cze-
sto zalezaty od rodzaju i ztozonosci wnioskdw. Jego czton-
kami byli najczesciej pracownik komérki lean (koordynator
programu sugestii) i przedstawiciele zainteresowanych
dziatéw, a czesto takze specjalista do spraw BHP. Jeden
zrespondentow napisat, ze jezeli wnioski dotyczyty opera-
cji, w ktoérych uczestniczyli dostawcy firmy, oni takze byli
zapraszani do oceny kaizendw.

W procesie oceny niektére przedsiebiorstwa kwalifi-
kowaty pomysty do odpowiednich kategorii (np. A - nowe
wdrozenie/innowacyjny pomyst, B - istotna zmiana juz
funkcjonujacego rozwiazania, C - niewielka zmiana). Przy-
porzadkowanie do jednej z nich miato wptyw na wysokos¢
ewentualnej nagrody. Inne firmy stosowaty punktowe sy-
stemy oceny kaizendw, najczesciej przyznajac punkty za:

» oszacowana wielko$¢ oszczednosci (m.in. zmniejszenie
zuzycia surowcow, materiatow i medidw),

poprawe BHP i ergonomii,

» zwiekszenie wydajnos¢ pracy,

poprawe jakosci wytwarzanych produktéw lub swiad-

czonych ustug,
» poprawe5S,

skrécenie czasu realizacji zamoéwien klienta (ang. lead

time),

pozytywny wptyw na srodowisko,

mozliwos$¢ wdrozenia pomystu w innych oddziatach.

Niektdre przedsiebiorstwa dodatkowo nadawaty przy-
jetym kryteriom odpowiednie wagi. Ocena koricowa pomy-
stu zalezata od spodziewanych efektéw w kazdym uwzgled-
nianym w ocenie obszarze oraz tego, ile z tych obszaréw
dzieki zgtoszonemu pomystowi udato sie usprawnic.

Na pytanie, po ilu dniach pracownik otrzymuje infor-
macje zwrotna o przyjeciu lub odrzuceniu jego pomystu,
odpowiedzi udzielito 169 respondentow®. W reprezento-

6  Niektorzy respondenci zaznaczali w komentarzu, ze podany
czas rozpatrywania wniosku byt wartoscia przyblizona. Zalezat
on bowiem od stopnia jego ztozonosci: mate kaizeny byty roz-
patrywane szybciej, natomiast te wymagajace np. pogtebionej
analizy pod katem technicznym lub tez oszacowania oszczed-

wanych przez nich przedsiebiorstwach okres, jaki zajmu-
je ocena i przekazanie pracownikowi informacji zwrotnej,
wynosit Srednio 17,1 dnia. Byt to wytacznie czas rozpatrze-
nia wniosku i poinformowania pracownika o wyniku oceny
(@ nie wdrozenia pomystu). Najwieksza grupa przedsie-
biorstw (38,3%) przekazywata pracownikom informacje
o przyjeciu lub odrzuceniu ich wnioskéw w terminie do
10 dni (wykres 7).

Wykres 7. Rozktad badanych przedsiebiorstw pod
wzgledem czasu potrzebnego na przekazanie pracow-
nikowi informacji zwrotnej o przyjeciu lub odrzuceniu
jego pomystu

15,9% T E— 38,3%
3,0%

l 0-10 dni
11-20 dni
21-30dni
Ponad 30 dni
Brak danych

- 1

25,9% 16,9%

Proces rozpatrywania wnioskéw byt szybszy w przed-
siebiorstwach ustugowych ($rednio 13,2 dnia) niz w pro-
dukcyjnych (17,8 dnia). Trwat on takze wyraznie krocej
w tych przedsiebiorstwach, ktére nie nagradzaty pracow-
nikow za zgtaszane pomysty (11,9 dnia), niz w tych, w kté-
rych pracownicy otrzymywali nagrody (18 dni). Tylko mini-
malne roznice w szybkosci oceny pomystow wystepowaty
natomiast pomiedzy przedsiebiorstwami, w ktérych istniat
obowiagzek zgtaszania pomystéw przez pracownikéw (16,3
dnia), a tymi, w ktérych uczestnictwo w programach suge-
stii byto dobrowolne (17,5 dnia).

Jak napisat w swojej klasycznej ksigzce poswieconej
programom sugestii Paul I. Slee Smith, nagrody spetniaja
w nich dwa bardzo wazne cele: s sposobem wynagradza-
nia pracownikow za wartosciowe pomysty oraz zachecaja
pomystodawcow do dalszego uczestnictwa i wspierania

nosci badz naktadow, jakie musiatoby ponie$¢ przedsiebior-
stwo na ich wdrozenie, dtuzej.
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programu’. Jak zatem wyglada kwestia nagradzania za kai-
zeny w polskich przedsiebiorstwach? Na pytanie o to, czy
pracownicy w ich firmach otrzymuja nagrody za zgtaszane
pomysty usprawnien, twierdzaco odpowiedziato 85,1% na-
szych respondentéw, a przeczaco - 14,9% (wykres 8).

Wykres 8. Przyznawanie lub nie nagréd za zgtaszane
pomysty usprawnien w badanych przedsiebiorstwach

Nie
[ 14,9%
—
Tak
85,1%
Przedsiebiorstwa produkcyjne znacznie chetnigj

(89,5%) nagradzaty swoich pracownikéw za zgtaszane po-
mysty niz przedsiebiorstwa ustugowe (57,2%).

W ankiecie nie zapytaliSmy, czy nagradzane byty
wszystkie zgtoszone propozycje usprawnien, jednak z ko-
mentarzy do tego pytania wynika, ze w wiekszosci bada-
nych przedsiebiorstw nagrody otrzymywali autorzy pomy-
stéw, ktore zostaty wdrozone. Jednocze$nie w niektdrych
firmach niewielka kwota pieniedzy (zwykle 10-20 zt) lub
symbolicznym punktem (jezeli stosowany byt system
punktowy, o czym w dalszej czeséci raportu), nagradzani
byli takze ci pracownicy, ktérych pomysty nie zyskaty ak-
ceptacji.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 45% badanych
przedsiebiorstw przyznawato za zgtaszane pomysty wy-
tacznie nagrody finansowe, 20,5% - wytacznie rzeczowe,
natomiast 29,8% stosowato system mieszany (tj. nagrody
rzeczowe i finansowe tacznie). Pozostali (4,7%) responden-
ci napisali, ze w ich firmach s3 stosowane nagrody, jednak
nie okreslili jakie (wykres 9).

7 Paull. Slee Smith, How to Set Up and Run Effective Employee Sug-
gestion Schemes (2nd edition), Kogan Page, London 1989, s. 38.

Wykres 9. Rodzaje nagréod przyznawanych za zgtasza-
ne pomysty w badanych przedsiebiorstwach

Mieszane Brak
29,8%

|

Rzeczowe Finansowe
20,5% 45%

Najpopularniejsza forma nagrod finansowych byta
okreslona kwota pieniedzy przyznawana za zgtoszony
pomyst. Takie rozwigzanie wybrato 51,3% wszystkich
przedsiebiorstw, ktére stosowaty nagrody finansowe (albo
wytacznie, albo w potaczeniu z nagrodami rzeczowymi).
Wysokos$¢ nagréd finansowych, ktére otrzymywali po-
mystodawcy, zalezata od oszacowanych korzysci (przede
wszystkim oszczednosci), jakie ich wdrozenie miato przy-
nies¢ organizacji. Byty to z reguty kwoty w przedziale od
20 zt do 500 zt (brutto lub netto). Tylko kilkoro responden-
tow wskazato kwoty wyzsze (do 10 000 zt).

Druga najpopularniejsza forma nagréd finansowych
(28,2%) byty nagrody okresowe (miesieczne, kwartalne
i roczne). Wysokos¢ takiej nagrody byta z géry ustalona,
a jej przyznanie miato charakter konkursowy (najlepszy
wniosek w danym okresie), co odrézniato ja od omédwio-
nych w dalszej czesci premii (co do zasady uznaniowej). Do
tej grupy zaliczyliSmy takze nagrody dla pracownikow wy-
rézniajacych sie aktywnos$cig w programach sugestii.

W przypadku nagréd kwartalnych i rocznych, zwtasz-
cza w duzych firmach, nagradzanych byto czesto kilka po-
mystéw (zwykle w postaci pierwszego, drugiego i trzeciego
miejsca). Najwyzsza nagroda wskazana przez responden-
téw w tej kategorii nagréd finansowych réwniez wynosita
10 000 zt.

Nagrody przyznawane za pomysty wystepowaty takze
(14,5% wskazan) w postaci kwartalnej lub rocznej premii
(przez niektoérych respondentéw okreslanej jako ,bonus”).
Czesto stanowita ona okreslony procent miesiecznego wy-
nagrodzenia pracownika.
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Na kolejnym miejscu (12,8%) znalazt sie system punkto-
wy. Polegat on na tym, ze za kazde zgtoszone (lub wdrozo-
ne) usprawnienie pracownik otrzymywat punkty. Po zgro-
madzeniu okres$lonej liczby punktéw mogt je wymienié na
pieniadze. Jeden punkt byt najczesciej wyceniany na 10,
15 lub 20 zt. Jak napisato w ankiecie kilkoro responden-
tow, taki sposdb nagradzania przypominat troche progra-
my lojalnosciowe stosowane przez wielkie sieci handlowe
lub stacje paliw: motywowat on do statego uczestnictwa
w programie, umozliwiajac jednoczesnie kumulowanie wy-
ptatiotrzymanie wiekszej nagrody.

Na ostatnim miejscu pod wzgledem popularnosci (12%)
znalazty sie nagrody, ktorych wysoko$é stanowita pro-
porcjonalng cze$¢ korzysci uzyskanych przez firme dzieki
wdrozonemu pomystowi. Z reguty ten rodzaj nagrodzenia
byt stosowany w przypadku pomystéw, ktére przynosity
duze oszczednosci. Wiekszo$¢ respondentow okreslita jej
warto$¢ w przedziale od 5 do 10% rocznych oszczednosci
(10% byta maksymalna wskazana wysokoscia).

Rodzaje nagréd finansowych stosowanych przez bada-
ne firmy przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Rodzaje nagrod finansowych dla pracowni-
kow uczestniczacych w programach sugestii stosowa-
nych w badanych przedsiebiorstwach

Odsetek
wskazan*
[w %]
Okreslona kwota pieniedzy za pomyst 51,3
Nagroda miesieczna, kwartalna lub roczna 28.2
za najlepszy pomyst ’
Premia (bonus) 14,5
Przyznawane punkty, ktére byty wymieniane 12.8
na pieniagdze ’
Procent oszczednosci uzyskanych 12.0
zwdrozenia pomystu ’

* Wskazania nie sumuja sie do 100%, gdyz niektérzy respon-

denci wymienili wiecej niz jeden rodzaj nagrody finansowe;j.

Najpopularniejszym rodzajem nagréd rzeczowych,
wskazanych przez 43,2% respondentéw, ktérych firmy
stosowaty te forme wynagradzania (albo jako jedyna,
albo w potaczeniu z nagrodami finansowymi), byty bony
towarowe i karty podarunkowe (dalej: bony). Wartos$¢ bo-
néw, ktdére otrzymywali pracownicy za zgtaszane pomysty,

wahata sie od 100 do 500 zt w przypadku nagréd jednora-

zowych, miesiecznych i kwartalnych oraz 1000 zt i wiecej
w przypadku nagréd rocznych.

Na kolejnych miejscach znalazty sie: gadzety firmowe
iupominki (25,7%) oraz sprzet komputerowy, fotograficzny,
RTV i AGD (18,9%). Co dziesiate przedsiebiorstwo (10,8%)
stosowato przy przyznawaniu nagrdd rzeczowych system
punktowy: pracownicy za kazdy pomyst otrzymywali punk-
ty, ktore nastepnie mogli wymieniac na nagrody rzeczowe
z przygotowanego przez firme katalogu, a takze na bony.

Rodzaje nagréd rzeczowych w badanych firmach
przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Rodzaje nagrod rzeczowych dla pracownikow
uczestniczacych w programach sugestii stosowanych
w badanych przedsiebiorstwach

Odsetek
wskazan*
[w %]
Bony towarowe i karty podarunkowe** 43,2
Gadzety firmowe, upominki (m.in. koszulki,
czapki, dtugopisy, breloki, parasole,
portfele, kubki, smycze, torby, pendrive’y, 25,7
kosze produktow spozywczych, wyroby
produkowane przez firme)
Sprzet komputerowy, fotograficzny, RTV
iAGD
(m.in. laptopy, telefony, iPady, iPhony, 18.9

zestawy DVD, aparaty fotograficzne,
telewizory, nawigacje samochodowe,
zestawy narzedzi)

Wycieczki krajowe i zagraniczne
(weekendowe i tygodniowe, m.in. 17,6
sylwestrowe, na narty i do SPA)

Bilety do kina, do teatru 12,2
Przedmioty wybierane z katalogu nagrod 10,8
Bilety na zajecia i imprezy sportowe (m.in.

basen, sitownie, bowling, zawody zuzlowe) 8,11
Kolacje w restauracji, wyjscia do pubu 6,8
Sprzet sportowy i turystyczny 5,4
Paliwo do auta 2,7
Ksigzki 1,4

* Wskazania nie sumuja sie do 100%, gdyz niektdrzy respon-
denci wymienili wiecej niz jeden rodzaj nagréd rzeczowych.
** Do tej kategorii zaliczono réwniez dotadowania do kart
przedptaconych.

Nagrody rzeczowe o duzej wartosci (np. wycieczki)
byty zwykle przyznawane jako nagrody roczne i kwartal-
ne za najlepsze pomysty lub jako nagrody dla najbardziej
aktywnych pomystodawcow. Wycieczki miaty charakter
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Tabela 5. Przyktady sposobow wynagradzania pracownikow uczestniczacych w programach sugestii w badanych

przedsiebiorstwach

Nagrody rzeczowe

Nagrody finansowe

Za mate pomysty drobne upominki lub bony towarowe o war-
tos$ci od 50 do 150 zt.

Nagrody kwartalne w wysokosci 1000 zt za najlepszy pomyst
oraz 500 zt dla najbardziej aktywnego uczestnika programu
sugestii.

Nagrody roczne w wysokosci: 5000 zt, 3000 zt i 1000 zt (odpo-
wiednio: pierwsze, drugie i trzecie miejsce) za najlepsze po-
mysty oraz jedna nagroda w wysoko$ci 2000 zt dla najbardziej
aktywnego uczestnika programu.

Nagrody rzeczowe za wnioski, dla ktorych trudno jest oszaco-
wac korzysci finansowe.

W przypadku wnioskéw, ktdére przynosza wymierne korzysci,
nagrody finansowe uzaleznione od wielkosci oszacowanych
oszczednosci:

do 1000 zt - nagroda 100 zt,

od 1000 do 10 000 zt - nagroda 500 zt,

powyzej 10 000 zt - nagroda 1000 zt.

Brak

Za mate usprawnienia 150 zt brutto. Wieksze projekty wyce-
niane sa indywidualnie. W zaleznosci od oszczednosci, jaki
kaizen moze przynies¢ dla firmy, pracownik moze otrzymacd
do 10 000 zt brutto.

Za kazdy wniosek s przyznawane punkty:

- 1 pkt za zgtoszenie,

- 5 pkt za przyjecie do realizacji,

- 15 pkt za wdrozenie wniosku.

Kazdy punkt jest wart 2 zt. Po zgromadzeniu okreslonej liczby
punktéw pracownik moze je wymieni¢ na nagrody rzeczowe
z katalogu nagraéd.

Nagrody kwartalne (3 x 200 zt).
Nagrody roczne (3 x 500 zt).

Bilety do kina, drobne upominki oraz bony towarowe o war-
tosci od 50 do 200 zt.

W przypadku pomystéw przynoszacych znaczne oszczedno-
$ci 10% ich oszacowanej wartosci.

Zadrobne pomysty gadzety z logo programu (kubki, koszulki,
dtugopisy). Za trzy najlepsze pomysty w miesigcu bony o war-
tosci 100-200 zt. Dodatkowo nagrody roczne za najlepsze ka-
izeny - bony o wartosci od 1000 do 1500 zt

Brak

nie tylko turystyczny (np. weekend w atrakcyjnej miejsco-
wosci w Polsce lub za granica), ale takze ksztatceniowy
i szkoleniowy (np. wyjazdy do zagranicznych fabryk w celu
zapoznania sie z wdrozonymi tam rozwigzaniami z obszaru
zarzadzania operacyjnego).

W przypadku niektérych rodzajow nagréd ich bezpo-
$rednim beneficjentem byty grupy pracownikéw. Przykta-
dem jest finansowanie przez firme integracyjnych wyjs¢ do
restauracji, pubu oraz na imprezy sportowe.

Czasami z nagréd mogty rowniez skorzystac osoby bli-
skie pracownikowi. Kilkoro respondentéw napisato, ze bi-
lety do kina i teatru, a takze wycieczki byty przeznaczone
dla dwoch oséb. Autor jednej z wypowiedzi wymienit jako
jedna z nagréd tygodniowy wyjazd w géry dla pracownika
wraz z catg rodzina.

tukasz Dekier, Adrian Grycuk « Programy sugestii pracowniczych. Doswiadczenia polskich przedsiebiorstw

W ankiecie zapytaliémy réwniez o inne niz finansowe
lub rzeczowe sposoby nagradzania pracownikow za zgta-
szane kaizeny. Respondenci wymienili tutaj m.in.:
dodatkowy dzien lub dni wolne od pracy,
mozliwos$¢ parkowania auta na firmowym parkingu,
listy z podziekowaniami od najwyzszego kierownictwa,
dyplomy,
statuetki,

puchary przechodnie dla najlepszego zespotu.

vV vy Vv VYVvyy

Podsumowujac, z badania wynika, ze ankietowane
przedsiebiorstwa cechowata bardzo duza réznorodnos¢
stosowanych rozwiagzan, jezeli chodzi o przyjete zasady
i formy nagradzania pracownikéw za zgtaszane pomysty.
Kilka przyktadéw opisanych przez uczestnikédw badania
prezentujemy w tabeli 5.
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Jak trafnie zauwazyt w swojej ksigzce poswieconej
kulturze lean David Mann, korzysci z programéw sugestii
nie pochodza z samych sugestii, ale s wynikiem wprowa-
dzanych dzieki nim usprawnien®. W ankiecie zapytalismy,
jaki procent pomystéw zgtoszonych przez pracownikéw ich
firm w 2012 r. zostat szacunkowo wdrozony.

Na to pytanie odpowiedzi udzielito 149 respondentow.
Wynika z nich, ze w 2012 r. w reprezentowanych przez nich
przedsiebiorstwach wdrozono $rednio 60,2% pomystow
zgtaszanych przez pracownikéw. Istniaty tutaj jednak
znaczne réznice pomiedzy firmami (wykres 10).

Wykres 10. Rozktad badanych przedsiebiorstw pod
wzgledem odsetka wdrozonych pomystow zgtoszonych
przezich pracownikéw w 2012 .
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W przedsiebiorstwach, w ktérych pracownicy byli zo-
bowiazani do zgtaszania pomystow, wdrazany byt wiekszy
ich odsetek (65,1%) niz w takich, gdzie uczestnictwo w pro-
gramie byto dobrowolne (58,7%). Odsetek zrealizowanych
pomystéw byt takze nieznacznie wyzszy w przedsiebior-
stwach produkcyjnych (60,5%) niz ustugowych (55,9%).

W ankiecie znalazto sie pytanie o szacunkowa wartos¢
oszczednosci, jakie przyniosty przedsiebiorstwu pomysty
zgtoszone przez ich pracownikéw w 2012 r. Na to pytanie

8 David Mann, Creating a Lean Culture: Tools to Sustain Lean Con-
versions (1%t edition), Productivity Press, New York 2005, s. 143.

odpowiedziato 42 respondentéw. Byli to najczesciej pra-
cownicy duzych firm®,

taczna wartos$¢ oszczednosci osiggnietych w 2012 r.
dzieki programom sugestii wyniosta 45 mln 93 tys. zt.
W dwéch firmach ustugowych oszczednosci zostaty osza-
cowane nie kwotowo, ale za pomoca tzw. rownowartosci
petnych etatow (ang. full-time equivalent, FTE). W 15 przed-
siebiorstwach roczne oszczednosci uzyskane dzieki pomy-
stom pracownikéw przekroczyty 1 min zt.

Srednia warto$¢ oszczednosci wynikajacych z wdroze-
nia jednego pomystu wyniosta 2171 zt. Wystepowaty tutaj
jednak duze r6znice pomiedzy firmami. W przedsiebior-
stwach, w ktorych zgtaszanie pomystéw byto dla pracowni-
kow obowigzkowe, Srednia wartos$¢ oszczednosci uzyska-
nych z wdrozenia jednego pomystu byta ponaddwukrotnie
nizsza niz w tych, w ktérych zgtaszanie kaizenéw byto do-
browolne. Biorac pod uwage fakt, ze w tej pierwszej gru-
pie przedsiebiorstw byto zgtaszanych $rednio dwukrotnie
wiecej pomystéw na 1 pracownika niz w drugiej, moze to
oznaczac, ze najtatwiejsze do zauwazenia pomysty (przy-
stowiowe ,nisko wiszace owoce”, ang. low-hanging fruits)
zostaty juz zrealizowane, i, aby wywigza¢ sie z obowiazku,
pracownicy zgtaszali takze drobne propozycje.

Jedna z zasad zarzadzania programami sugestii mowi,
ze dobre pomysty powinny zosta¢ wykorzystane nie tylko
jak najszybciej, ale takze zosta¢ wdrozone we wszystkich
miejscach, gdzie moga przynie$¢ korzys¢ - zaréwno we-
wnatrz, jak i poza macierzysta organizacja pomystodawcy.

Zapytalismy o to naszych respondentéw. Z uzyskanych
odpowiedzi wynika, ze ponad potowa (52,7%) badanych
firm dzielita sie najlepszymi pomystami swoich pracowni-
kéw zinnymi oddziatamiw Polsce lub za granica (wykres 11).

Niektoérzy z respondentéw, ktorzy odpowiedzieli prze-
czaco lub nie udzielili odpowiedzi na to pytanie, napisali
w komentarzu, ze ich firma nie posiada oddziatéw, stad tez
nie maja mozliwosci dzielenia sie swoimi kaizenami z inny-
mi. Mozna zatem domniemywad, ze w przypadku firm wielo-
oddziatowych taka wspotpraca wystepuje jeszcze czesciej.

9 Osoby, ktére nie udzielity odpowiedzi na to pytanie, czesto do-
dawaty w komentarzu, ze korzysci z wdrazanych w ich przed-
siebiorstwach pomystéw albo nie byty szacowane, albo tez
podawane kwoty nie uwzgledniatyby wszystkich korzysci, gdyz
niektére z nich (np. zwigzane z poprawa poziomu BHP) trudno
byto przeliczyé na pienigdze.
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Wykres 11. Dzielenie sie przez badane przedsiebior-
stwa pomystami z oddziatami w Polsce lub za granica

Brak
danych ———
9,0%

| |

Nie Tak
38,3% 52,7%

Wymienianymi sposobami dzielenia sie pomystami byty:
telekonferencje poswiecone najlepszym praktykom, cyklicz-
ne korporacyjne spotkania dedykowane ciggtemu doskona-
leniu, rozsytanie informacji o ciekawych kaizenach poczta
elektroniczna, a takze publikowanie ich w firmowym intrane-
cie (np. w postaci bazy danych wdrozonych pomystéw). Wy-
nika z tego, ze polskie przedsiebiorstwa moga liczy¢ nie tylko
na staty doptyw pomystéw od swoich pracownikéw, ale tak-
ze korzystaé zdobrych rozwigzan wymyslonych przezinnych.

W 2013 r. wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw w dal-
szym ciagu doskonalita programy sugestii. W dwéch latach
poprzedzajacych badanie (2011-2012) zmiany w swoich
programach wprowadzito 55,9% firm, przy czym przedsie-
biorstwa, w ktérych zgtaszanie pomystéw byto obowiaz-
kowe, robity to znacznie czesciej (86,5%) niz te, w ktérych
byto to dobrowolne (50%).

Jak wynika z komentarzy do tego pytania, zmiany byty
wprowadzane gtéwnie pod wptywem doswiadczen zwia-
zanych z dotychczasowych funkcjonowaniem programow
sugestii, a ich najwazniejszym celem byto zachecenie
wiekszej liczby pracownikéw do zgtaszania wiekszej liczby
pomystéw. Korekty dotyczyty praktycznie wszystkich ele-
mentow takich programoéw. Wsrdd najczesciej wymienia-
nych dziatan znalazty sie:

» uproszczenie formularzy, na ktérych zgtaszane byty
whnioski,

» umozliwienie wypetnienia formularzy on-linei/lub prze-
sytania ich droga elektroniczna, w tym za pomoca udo-
stepnionych na terenie firmy terminali komputerowych,

» stworzenie specjalnej aplikacji IT, bazy danych, de-
dykowanej witryny lub platformy informatycznej do
zarzadzania programem, co pozwolito m.in. wystan-
daryzowac proces oceny wnioskéw i skuteczniej go
monitorowaé; informatyzacja programu wiazata sie tez
zwykle ze wspomnianym, cze$ciowym lub catkowitym,
zastagpieniem formularzy papierowych formularzami
elektronicznymi; utatwito to takze ewidencjonowanie
i archiwizowanie zgtaszanych wnioskow,

» wprowadzenie przez przedsiebiorstwa, ktére juz posia-
daty narzedzia IT do zarzadzania programem sugestii,
dodatkowych rozwiagzan i funkcjonalnosci, np. mozli-
wosci biezacego monitorowania statusu zgtaszanych
pomystéw przez pracownikow,

» w celu ograniczenia mozliwosci zgtaszania pomystéw
btahych, ktérych rozpatrywanie angazowato zasoby,
a nie dodato wartosci, okreslenie w regulaminie pro-
gramu, jakiego rodzaju pomysty mogty by¢ zgtaszane,

» sprecyzowanie w regulaminie, co byto pomystem cia-
gtego doskonalenia lub jakich obszaréw mogt on do-
tyczy¢ tak, aby pracownicy (gtéwnie ci zatrudnieni na
stanowiskach specjalistycznych) wiedzieli, jakie propo-
zycje mogli zgtasza¢ w ramach programu, a jakie nale-
zaty do ich obowiagzkéw stuzbowych,

» ograniczenie lub rozszerzenie kregu oséb uprawnio-
nych do zgtaszania propozycji usprawnien, m.in. wyta-
czenie z programu cztonkéw kadry kierowniczej, dziatu
technologii, dziatu lean oraz innych osob, dla ktérych
usprawnienia proceséw wchodzity w zakres podstawo-
wych obowigzkéw,

» zmiany w nagradzaniu pracownikéw za zgtaszane po-
mysty; byty to m.in. zwiekszenie liczby przedmiotow
w katalogu nagrod, zastapienie niektoérych rodzajow
nagrod innymi (np. finansowych rzeczowymi lub od-
wrotnie), rezygnacja lub wprowadzenie dodatkowych
kategorii nagréd (np. dodatkowej nagrody rocznej dla
pracownika, ktéry zgtosit najwieksza liczbe pomystow),
zwiekszenie liczby nagréd za mniejsze wnioski, wpro-
wadzenie symbolicznych nagréd takze za te kaizeny,
ktére nie zostaty wdrozone, ujednolicenie zasad wy-
ptacania nagréd stanowiacych procent oszczednosci,
wprowadzenie systemu punktowego, a takze zmiany
w wysokosci przyznawanych nagréd finansowych,

» zmiana kryteriow oceny zgtaszanych pomystow m.in.
przyznawanie dodatkowych punktéw za pomysty
wptywajace na podniesienie poziomu BHP, poprawe
jakosci czy tez rozwigzania typu poka-yoke,

» w firmach, w ktérych wczesniej mozna byto zgtaszac
wytacznie wnioski generujace oszczednosci, wprowa-
dzenie mozliwosci zgtaszania takze takich pomystow,
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ktore nie przynosity organizacji wymiernych korzysci
finansowych,

» zmiana liczby pomystéw, ktére mieli obowigzek zgtosi¢
pracownicy,
odejscie od obowiazku zgtaszania pomystow,

» skrdcenie czasu oceny pomystéw m.in. przez standa-
ryzacje procesu oceny, wprowadzenie krétszych termi-
néw rozpatrywania wnioskéw (np. czestsze spotkania
zespotédw odpowiedzialnych za ich ocenianie), dopre-
cyzowanie podziatu zadan pomiedzy koordynatorami
programéw sugestii, a takze zwiekszenie liczby oséb
odpowiedzialnych za ich utrzymanie,

» skrécenie czasu wdrozenia zaakceptowanych wnio-
skow, m.in. przez szersze angazowanie w realizacje
usprawnien zespotéw autonomicznych, wyznaczanie
odpowiedzialnym dziatom terminéw wykonania zadan
zwigzanych z wdrozeniem kaizendw oraz bardziej zde-
cydowane ich egzekwowanie.

W ostatnim pytaniu otwartym ankiety zapytaliémy na-
szych respondentoéw, jakich dobrych rad, biorac pod uwa-
ge swoje dotychczasowe doswiadczenia, mogliby udzieli¢
przedsiebiorstwom, ktére dopiero przygotowuja sie do
wdrozenia programéw sugestii pracowniczych. Ponizej
przedstawiamy ich najczestsze rekomendacje, spostrzeze-
nia i wskazoéwki.

» Czy program sugestii doda wartos¢ do procesow
w firmie? Program sugestii pracowniczych wymaga
nie tylko okreslonych naktadéw na wdrozenie, ale péz-
niej generuje rowniez dla organizacji state obcigzenia
administracyjne. Istnieje wiele dobrze zarzadzanych
przedsiebiorstw, w ktoérych pracownicy na biezaco
zgtaszajg propozycje usprawnien swoim przetozonym
i ich pomysty sa realizowane. W takiej organizacji for-
malny program sugestii pracowniczych moze nie by¢
potrzebny.

» Zaangazowanie sie kierownictwa. Bez niego wpro-
wadzenie i utrzymanie programu sugestii jest niemoz-
liwe. Samo opracowanie programu nie spowoduje, ze
pracownicy beda zgtasza¢ pomysty (i ze beda robic to
przez caty czas). Kierownicy najwyzszego oraz $red-
niego szczebla musza stale motywowac i zachecad
do tego. Wazne jest, zeby ich wsparcie dla programu
przejawiato sie konkretnymi dziataniami i zachowa-
niami. Skuteczne jest np. osobiste zaangazowanie sie
kierownika w pomoc pracownikowi w wypetnieniu

>

jego pierwszego wniosku. Wiele os6b jest bowiem zbyt
nieSmiatych, aby zgtosi¢ wniosek i poddac sie proce-
durze oceny, lub ma watpliwosci, czy ich pomysty sa
dostatecznie dobre.

Kaskadowanie celéow i zaangazowania. Zaangazo-
wanie w utrzymanie i rozwijanie programu musi by¢
kaskadowane w dét z poziomu zarzadu firmy. Najwyz-
sze kierownictwo musi skutecznie mobilizowac¢ do tego
podlegtych im dyrektoréw i kierownikéw.

»Skrojony na miare”. Program sugestii powinien by¢
dostosowany do specyfiki oraz mozliwosci przedsie-
biorstwa. Kazda organizacja ma bowiem swoja histo-
rie, kulture organizacyjna, zatrudnia réznych pracow-
nikéw. Dysponuje takze réznymi zasobami, ktére moze
zaangazowad w program. Przyjete rozwigzania powin-
ny to uwzglednié.

Benchmarking. Zawsze warto jest skorzysta¢ z do-
Swiadczen innych firm.

Wprowadzenie programu powinno zosta¢ szeroko
skonsultowane. Wszystkie zasady, rozwigzania oraz
zwigzane z programem dokumenty powinny zostac
przedyskutowane ze wszystkimi dziatami przedsie-
biorstwa, a opracowany regulamin zatwierdzony przez
zarzad i dziat finansowy. Nalezy takze dopilnowac za-
pewnienia w budzecie odpowiednich $srodkéw na na-
grody i wdrazanie wnioskéw. Wazne jest, zeby program
dziatat jak najlepiej juz od pierwszego dnia. Zeby - jak
napisat w ankiecie jeden z respondentéw - ,nie spali¢”
go na samym poczatku. Nie nalezy uruchamiac progra-
mu, jezeli firma nie bedzie w stanie go utrzymac.

Nie komplikowaé. Zasady programu sugestii powin-
ny by¢ proste, jasne i zrozumiate, a jego dostepny dla
wszystkich regulamin napisany precyzyjnym i przy-
stepnym jezykiem.

Dobor odpowiednich oséb do opieki nad progra-
mem. Program sugestii pracowniczych powinien mie¢
swoich wtascicieli (koordynatoréw, administratoréw),
ktorzy beda nadzorowali proces zgtaszania, oceny
i wdrazania kaizendw. Powinny by¢ to osoby sprawne
organizacyjnie, ktére zostaty odpowiednio upetnomoc-
nione do dziatan i egzekwowania ich wynikéw przez
najwyzsze kierownictwo. Jezeli zostanie wyznaczony
jeden koordynator programu, powinna byé to osoba
z pozytywna energia, komunikatywna, ktora bedzie
miata dobry kontakt z pracownikami na wszystkich po-
ziomach organizacji.

Pilotaz. Program mozna wdrozy¢ pilotazowo w jed-
nym obszarze (np. dziale), a nastepnie - po przeana-
lizowaniu doswiadczen i wprowadzeniu niezbednych
korekt - rozszerza¢ na catg firme.
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Szkolenia. Dobrze jest przedstawi¢ pracownikom idee,
cele i zasady programu w formie krotkiego szkolenia.
Takie szkolenie powinno takze zostac¢ pézniej wtaczo-
ne do programu szkolen wstepnych organizowanych
przez dziat personalny dla nowych pracownikéw. Inspi-
racja dla pomystodawcow sa czesto napotykane w pra-
cy problemy, stad tez wprowadzenie programu sugestii
warto poprzedzi¢ szkoleniami dotyczacymi technik ich
rozwigzywania. Poniewaz program sugestii daje takze
szanse na pozytywne zmiany w kulturze organizacji,
mozna go uzupetnic¢ szkoleniami motywacyjnymi.
Zgtoszenie pomystu powinno by¢ tatwe. Formularz
zgtoszenia wniosku powinien by¢ prosty i krotki. Najle-
piej jednostronicowy. Nalezy przygotowac i udostepnic
pracownikom wzoér wypetnionego formularza. Warto
rébwniez wprowadzié¢ przynajmniej dwa kanaty zgta-
szania pomystow, tj. zaréwno klasyczng ,skrzynke na
pomysty”, gdzie pracownicy beda sktada¢ wnioski pa-
pierowe (nie wszyscy, zwtaszcza operatorzy w firmach
produkcyjnych, maja tatwy dostep do komputera) oraz
droge internetowa. Skrzynki na pomysty musza by¢
czesto i regularnie oprézniane.

Pomysty grupowe. W regulaminie programu nalezy
dopusci¢ mozliwos¢ wspdlnego zgtaszania pomystow
przez dwéch i wiecej pracownikow.

Nie ogranicza¢ programu wytacznie do pomystow,
ktore przyniosa oszczednosci. Tak samo cenne sg po-
mysty niewymierne, zwtaszcza te zwiekszajgce bezpie-
czenstwo pracy.

Szybkos¢ przekazania informacji zwrotnej oraz
wdrozenia wniosku maja bardzo duze znaczenie.
Po pierwsze, pracownicy przestang zgtasza¢ pomysty,
jezeli nie beda otrzymywac informacji na temat tych,
ktore zgtosili wczesniej. Powinna zosta¢ ona przeka-
zana jak najszybciej (najlepiej w jednocyfrowej liczbie
dni). Im dtuzej bedzie trwata ocena pomystow, tym be-
dzie wptywad ich mniej. Po drugie, pracownicy beda
zgtasza¢ pomysty tylko wtedy, kiedy beda widzie¢, ze
sg one wdrazane. Wdrazanie pomystéw nie moze trwaé
miesigcami, gdyz to powoduje frustracje pracownikow,
ktorzy nabierajg przekonania, ze wbrew idei progra-
mu przedsiebiorstwu wcale nie zalezy na pomystach.
Sprawne dziatanie lezy takze w interesie firmy - im
szybciej pomyst usprawnienia zostanie zrealizowany,
tym szybciej zaczynie przynosi¢ korzysci.

Informacja zwrotna o odrzuceniu wniosku powinna
by¢ wywazona i konstruktywna. Komunikacja z po-
mystodawcami ma kluczowe znaczenie dla utrzymania
programu sugestii, a do najbardziej wrazliwych jego
elementéw naleza czas, sposob i forma poinformowa-

nia pracownika o tym, ze jego wniosek zostat odrzu-
cony. Informacja zwrotna do pomystodawcy powinna
zawierac rzeczowe przedstawienie powodow nieprzy-
jecia wniosku do realizacji. Zawsze beda pomysty, kté-
rych nie bedzie mozna wdrozy¢. Nalezy przekonywadé
pracownikéw, zeby nie traktowali odrzucenia ich wnio-
skow jako porazki, i dopingowac ich do zgtaszania ko-
lejnych.

Pomysty powinny by¢ oceniane przez wiecej niz jed-
na osobe. Ocena grupowa jest zwykle bardziej wszech-
stronna i moze by¢ uwazana za sprawiedliwsza. Pomy-
stodawcy tatwiej jest pogodzi¢ sie z niepowodzeniem,
kiedy wniosek zostaje odrzucony przez zesp6t, niz kie-
dy jest to decyzja jednego menedzera.

Wyszczupli¢ proces. Program sugestii takze powinien
by¢ lean: powinien byt ptynny (zasada flow) i genero-
wac dla przedsiebiorstwa jak najmniejsze obcigzenia
administracyjne. Rozpatrujac wnioski, nalezy unikac
mudy nadmiernego przetwarzania, za to zdecydowanie
walczy¢ z najczesSciej wystepujaca w programach suge-
stii muda oczekiwania.

Wtaczanie pracownikow w realizacje ich pomystow.
Jezeli pomystodawca jest tym zainteresowany, war-
to umozliwi¢ mu udziat we wdrozeniu wniosku. W tym
celu nalezy zapewni¢ mu odpowiednie wsparcie orga-
nizacyjne (mozliwos¢ realizacji pomystu w czasie go-
dzin pracy lub w nadgodzinach) i finansowe (np. zakup
odpowiednich materiatow). Dzieki wtaczeniu pomysto-
dawcoéw do realizacjiich pomystéw uczg sie oni nowych
rzeczy oraz znaja biezacy status wnioskdéw. W wiek-
szym stopniu czuja sie takze wtascicielami procesow
zmienianych z ich udziatem.

Standaryzacja. Wdrozone na wniosek pracownikéw
usprawnienia musza zostaé utrzymane m.in. przez wpro-
wadzenie odpowiednich zmian w standardach pracy.
Transparentnosc i dostep do wiedzy zgromadzonej
w programie. Pracownicy powinni mie¢ mozliwosé
sprawdzenia, jakie wnioski w firmie byty juz zgtaszane
oraz jak zostaty ocenione. To m.in. pozwala uniknaé
dublowania sie zgtoszen. Pomagaja w tym rozwigzania
IT (czesto takie narzedzie do zarzadzania programem
i archiwizowania wnioskéw mozna stworzy¢ prawie
bezkosztowo - sitami firmowych informatykéw).
Zbudowa¢ marke i pozycje programu. Warto nadaé
programowi sugestii ,chwytliwg” nazwe, a nawet stwo-
rzy¢ lub zleci¢ stworzenie jego logo. Niezastgpionym
sposobem budowania pozycji takiego programu pozo-
staje jednak stata i widoczna obecno$¢ w nim cztonkow
najwyzszego kierownictwa. Dobrg okazja dla podkre-
$lenia duzego znaczenia programu dla firmy jest nagra-
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dzanie pomystodawcéw. Nagrody za najlepsze kaizeny
moga by¢ wreczane np. podczas okresowych zebran
kadry kierowniczej z pracownikami czy tez stanowic
staty punkt spotkan z okazji Swiat Bozego Narodzenia.

Marketing. Nalezy wykorzystaé wszystkie sposoby
promowania programu, a przede wszystkim zadbac
o komunikowanie jego wynikéw na terenie firmy (pla-
katy, tablice informacyjne, newslettery, prezentacje
wideo, filmy z wdrozen kaizendw, artykuty w gazetce
firmowej, intranet). Mozna takze pomysle¢ o specjal-
nych dedykowanych tablicach (ang. idea walls). Prezen-
towanie (wizualizacja) w atrakcyjny sposéb wynikow
programu podtrzymuje zainteresowanie juz aktywnych
w programie pracownikéw i zacheca do zgtaszania
swoich pomystéw przez innych. Pracownicy rozmawia-
ja miedzy sobg o zgtoszonych w firmie pomystach, co
m.in. pobudza pozytywna konkurencje. Czasami jeden
zgtoszony wniosek powoduje, ze pojawia sie kilka cie-
kawych wnioskéw powigzanych.

Obowiazek zgtaszania pomystow. Nasi respondenci
nie byli zgodni co do tego, czy uczestnictwo w progra-
mach sugestii powinno by¢ obowigzkowe. Cze$¢ z nich
uznata, ze warto powiagzac je z systemem ocen okreso-
wych, ktérego wyniki maja wptyw na premie, awans
czy tez podwyzke wynagrodzenia zasadniczego. Ich
zdaniem powinno to dotyczy¢ nie tylko pracownikéw
szeregowych, ale réwniez dyrektoréw, kierownikow
i lideréw zespotéw. W przypadku kierownikéw celem
moze by¢ np. liczba propozycji zgtaszanych przez pod-
legte im zespoty. To sktonitoby ich do wiekszego zaan-
gazowania sie w motywowanie swoich podwtadnych
do uczestnictwa w programie. Inni respondenci mieli
odmienne zdanie: nie powinno sie zmuszaé nikogo do
zgtaszania pomystéw ani wywieraé presji. Lepiej jest
zachecac niz wymagac: potozy¢ nacisk na promocje
programu, motywowad, podkreslac, ze jest to sposéb
na lzejsza, bezpieczniejsza i madrzejsza prace. Pra-
cownicy sami powinni przekonac sie do zgtaszania po-
mystéw, co wzmacnia m.in. wyrazane im przez innych
uznanie. Jak napisat w ankiecie jeden z respondentow:
to zadowolenie, rados¢ i duma pracownika z wdrozenia
jego pomystu sq tak naprawde tym, co ,napedza” caty
program.

Nagradzanie. Ankietowani wyrazali takze rézne opinie
w kwestii nagradzania pomystodawcéw za zgtaszane
sugestie. Niektdérzy z nich uwazali, ze kluczowa jest
wewnetrzna motywacja pracownika, a zatem przyzna-
wane nagrody powinny by¢ co najwyzej symboliczne.
Kilkukrotnie wieksza grupa byta jednak zdania, ze na-
grody sa jednym z warunkéw utrzymania i efektyw-

nego funkcjonowania programu. System nagradzania
powinien by¢ jednak starannie przemyslany juz w mo-
mencie wprowadzania programu, gdyz ten element
trudno jest pdzniej zmieni¢ na mniej atrakcyjny dla
pracownikéw. Jeden z uczestnikédw badania napisat,
ze z jego doswiadczen wynika, iz o wiele tatwiej jest
przej$¢ z nagréd rzeczowych na finansowe, natomiast
o wiele trudniej z finansowych na rzeczowe. Nagrody
lepiej spetniaja funkcje motywacyjna dopasowane do
potrzeb i profilu demograficznego pracownikéw (wie-
ku, wyksztatcenia). Przy ustalaniu rodzajow i wysoko-
$ci nagrod powinno sie takze wzig¢ pod uwage poziom
wynagrodzen w firmie.

Wybér nagrody. Mozliwos¢ wyboru nagrody przez
pracownika zwieksza atrakcyjnos$¢ programu. Réwniez
dlatego, ze wtedy moze miec na to wptyw rodzina, part-
ner lub partnerka, co z kolei moze pozytywnie wptywa¢é
na dalszg aktywno$¢ pomystodawcy w programie.
Nagrody ,,edukacyjne”. Uczestnictwo w programie
sugestii sprzyja uczeniu sie pracownikéw, m.in. przez
zdobywanie informacji potrzebnych do ztozenia wnio-
sku oraz analize otrzymanejinformacji zwrotnej. Zwiek-
sza sie rowniez ich swiadomos¢ kosztéw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Ten pozytywny efekt mozna
jeszcze dodatkowo wzmocni¢ przez dobér odpowied-
nich nagréd, ktére nie tylko ucieszag pomystodawcow,
ale posrednio moga przynie$¢ dalsze korzysci przed-
siebiorstwu. Moze to by¢ np. wyjazd na specjalistyczng
konferencje lub seminarium lean, wizyta benchmarkin-
gowa w najlepszych przedsiebiorstwach w Polsce lub
za granica, wyjazd studyjny do innej fabryki koncer-
nu lub tez certyfikujacy kurs Six Sigma. W przypadku
mniejszych pomystéw jako nagrody mozna stosowac
ciekawe ksigzki.

Nagrody finansowe za kaizeny nie powinny by¢
wyptacane razem z wynagrodzeniem. Powinny by¢
przekazywane oddzielnie. Potaczone z inng kwota sa
bowiem mniej zauwazane przez pracownikéw, co moze
ostabia¢ ich funkcje motywacyjna.

Najwyzsza starannos¢ we wszystkich kwestiach
finansowych. Nalezy bardzo skrupulatnie podcho-
dzi¢ do wszystkich kwestii zwigzanych z obliczaniem
wysokosci nagrody (jezeli ma ona stanowi¢ okre$lony
procent oszczednosci) oraz terminowym wyptacaniem
przyznanych nagréd finansowych. Ludzie sg bowiem
bardzo wrazliwi na wszystkie kwestie zwigzane z nalez-
nymi im pieniedzmi. Op6znienia, popetniane btedy lub
zmiana zasad w trakcie rozpatrywania lub wdrazania
wnioskéw beda miaty bardzo demotywujacy wptyw na
pomystodawcow.
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Follow-up. Nagrody za najwieksze kaizeny powinny by¢
wyptacane po uzyskaniu pozytywnej oceny skutkéw
ich wdrozenia. Taka ocena powinna by¢ przeprowa-
dzona po uptywie 1-3 miesiecy od zaimplementowania
pomystu.

Ciagte doskonalenie. Program sugestii powinien
funkcjonowac i by¢ modyfikowany zgodnie z zasada-
mi PDCA. Ciekawej informacji zwrotnej dostarcza tutaj
sami pracownicy. Przydatne jest takze przeprowadza-
nie corocznych przegladéw programoéw sugestii. W ra-
zie koniecznosci warto zmapowac (VSM) caty proces.
Trzeba dazy¢ zaréwno do zwiekszania liczby uczestni-
kow, jak i poprawy jakosci zgtaszanych wnioskow. Le-
piej jest otrzymywac mniej pomystow, ale takich, ktére
bedzie mozna wdrozyc.

W programie moga pojawic sie problemy, sytuacje
trudne i niestandardowe. Ws$réd najczestszych sa
m.in. konflikty pomiedzy pracownikami zgtaszajacymi
identyczne lub podobne wnioski, czy tez wykorzysty-
wanie nieprecyzyjnych zapiséw regulaminu do zwiek-
szania puli otrzymywanych nagréd. Za pomoca pro-
gramu pracownicy beda niekiedy zgtaszali problemy,
ktorych nie udato sie im rozwigza¢ innymi sposobami.
Moze on zatem ujawnic takze popetniane btedy, zanie-
dbania i niezadowalajaca prace oséb lub dziatow.
Petne wykorzystanie potencjatu programu. Oce-
niajac pomyst, nalezy sprawdzi¢, czy wskazane przez
pomystodawce miejsce jego wdrozenia jest jedynym,
w ktorym mozna to zrobic. Warto takze rozwazy¢ dzia-
tania poza granicami wtasnej organizacji. Jezeli jakis$
pomyst jest naprawde bardzo dobry i usprawnia proces
lub procesy, ktére wystepujg w réznych lokalizacjach
tej samej firmy, warto zastanowi¢ sie, czy nie wdrozy¢
go wszedzie obligatoryjnie.

Odkrywanie talentéw. Menedzeréw powinno inte-
resowac nie tylko to, jakie pomysty sa zgtaszane, ale
réwniez kim sa pomystodawcy. Program jest bowiem
Swietnym sposobem poznania pracownikéw. Jak napi-
sat w ankiecie jeden z respondentéw: program sugestii
pomaga odkrywac talenty.

Opomiarowanie. Aktywno$¢ pracownikédw w progra-
mie sugestii i odsetek wdrazanych pomystéw moga by¢
wartosciowymi KPI.

Przydatna lista warunkow funkcjonowania sku-
tecznego programu sugestii na GoldenLine. Jeden
z respondentéw wskazat, ze przydatne informacje na
temat wdrazania i funkcjonowania programéw suge-
stii mozna znalez¢ na forach dyskusyjnych w polskim
serwisie spotecznosciowym GoldenLine. Zostata tam

réwniez opublikowana lista warunkéw funkcjonowania
takiego programu®.

Sposrdd 249 oséb, ktore wziety udziat w badaniu, 205
(82,3%) byto zatrudnionych w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych, 43 (17,3%) ustugowych, natomiast jedna osoba
(0,4%) wskazata inny rodzaj dziatalnosci swego pracodaw-
cy (wykres 12).

Wykres 12. Sektory gospodarki, w ktorych dziataty ba-
dane przedsiebiorstwa

Ustugi Inny

17,3% 0,4%

-

Produkcja
82,3%

10 Zbiegiem okolicznosci autorem tego posta na forum ,Zarza-
dzanie Produkcjg” (watek ,Zmotywowanie pracownikéw do
udziatu w programie sugestii”, post z 12 marca 2010 r.) byt
jeden z autoréw badania. Wspomniang o$miopunktowa liste
cech skutecznego programu sugestii pracowniczych przedsta-
wili Alan G. Robinson i Dean M. Schroeder w swojej ksiazce Ide-
as are Free: How the Idea Revolution is Liberating People and
Transforming Organizations (Berett-Koehler Publishers, San
Francisco 2006): 1. Pracownicy sq zachecani do zgtaszania po-
mystéw; 2. Zgtoszenie pomystu jest proste; 3. Ocena pomystow
jest szybka i skuteczna; 4. Pracownicy otrzymujg konstruktyw-
ng i wyczerpujgcq informacje zwrotng; 5. Wdrozenie pomystu
odbywa sie bez zbednej zwtoki; 6. Pomysty sq analizowane pod
kgtem dodatkowych korzysci; 7. Pracownikom wyraza sie uzna-
nie, a w firmie fetowane sq sukcesy programu; 8. Program jest
opomiarowany i stale doskonalony (s. 121-143). W 2014 r. au-
torzy opublikowali druga wspolna ksiazke na ten temat (The
Idea-Driven Organization: Unlocking the Power in Bottom-Up
Ideas).

tukasz Dekier, Adrian Grycuk « Programy sugestii pracowniczych. Doswiadczenia polskich przedsiebiorstw 19



Zatrudnienie

Na pytanie o wielko$¢ zatrudnienia w ich firmach na
koniec 2012 r. odpowiedzi udzielito 247 respondentéw. Po-
towa z nich pracowata w przedsiebiorstwach zatrudniaja-
cych do 249 oséb oraz od 500 do 999 0s6b (odpowiednio 62
i 63 osoby); (wykres 13).

We wszystkich 247 przedsigbiorstwach w 2012 r. praco-
wato 343 186 0s6b. Najmniejsze z nich zatrudniato 4 osoby,
a najwieksze - 90 tys. oséb.

Wykres 13. Rozktad badanych przedsiebiorstw pod
wzgledem wielkosci zatrudnienia
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Wykres 14. Wdrazanie przez badane przedsiebiorstwa
lean management

Brak
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Wsréd przedsiebiorstw, ktére wdrozyto lub wdrazato
szczupte zarzadzanie, program sugestii pracowniczych po-
siadato 82,8% z nich (188 z 227).

Na pytanie o rok rozpoczecia wdrazania szczuptego
zarzadzania odpowiedzi udzielito 219 oso6b. Jak widac¢ na
wykresie 15, najwiece]j reprezentowanych przez nie przed-
siebiorstw (41) rozpoczeto przygode z lean w 2010 r.

W kwietniu 2013 r. przedsiebiorstwa wdrazaty lean ma-
nagement $rednio od 4 lat i 2 miesiecy. Z badania wynika
réwniez, ze firmy ustugowe zainteresowaty sie koncepcja
lean pézniej niz firmy produkcyjne. Sredni okres wdroze-
nia szczuptego zarzadzania w przedsiebiorstwach ustu-
gowych, ktore udzielity odpowiedzi na to pytanie, wynosit
bowiem 2 lata i 10 miesiecy.

management Wykres 15. Rok rozpoczecia wdrazania lean management w badanych
przedsiebiorstwach
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10
(91,2%) respondentéw. Doswiadczen

z lean nie miato 17 (6,8%) z nich, nato-
miast 5 (2%) nie udzielito odpowiedzi 0 -
na to pytanie (wykres 14).
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Ocene stopnia wdrozenia lean management przez re-
spondentéw w ich organizacjach przedstawiono na wy-
kresie 16.

Wykres 16. Ocena stopnia wdrozenia lean management
w badanych przedsiebiorstwach
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] ]

Sredni Niski
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Absolwent  Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Po-
znaniu. Od 2012 r. dokto-
rant w Katedrze Logistyki
i Transportu UEP. Swoja ka-
riere zawodowa rozpoczat
jako konsultant lean man-

agementw firmie Leanpassion. Nastepnie pracowat na sta-

nowisku inzyniera procesu w firmie Volkswagen Poznan,
gdzie byt odpowiedzialny m.in. za optymalizacje linii pro-
dukcyjnych z wykorzystaniem zaawansowanych metod
analizy procesow, takich jak MTM. Obecnie partner w fir-
mie ASD Consulting w Warszawie, gdzie realizuje projekty
lean w firmach z branz: produkcyjnej, logistycznej oraz fi-
nansowej. Cztonek SLMP.

E-mail: lukasz.dekier@gmail.com

Absolwent Szkoty Gtow-
nej Handlowej w Warszawie
na kierunku Finanse i Ban-
kowo$¢ (2000) oraz Pody-
plomowego Studium Zarza-
dzania Produkcja w Wyzszej
Szkole Europejskiej im. ks.

Jozefa Tischnera w Krakowie (2009). Obecnie doktorant
na kierunku Zarzadzanie w Akademii Leona Kozminskie-
go w Warszawie. W latach 2005-2009 pracowat w firmie
Rexam Home & Personal Care w todzi. Od 2009 r. analityk
w Biurze Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu. Certyfikowa-
ny Lean Black Belt (od Rexam Lean Enterprise Group, Lon-
dyn 2008). Redaktor Wikipedii oraz cztonek Stowarzysze-
nia Wikimedia Polska, skupiajacego polskich wikipedystow
i wspierajacego rozwoj projektéw opartych na wolnych li-
cencjach. Cztonek SLMP.
E-mail: adrian.grycuk@op.pl
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