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Streszczenie: W referacie przedstawiono zagadnienia gzane ze znaczeniem procesu
zarzidzania zasobami ludzkimi w doskonaleniu organizadjudowaniu w niej ,klimatu
kreatywndci”. W pracy przedstawiono przyktad dzialania pscezarzdzania zasobami
ludzkimi bedgcego elementem systemu zgiizania jakéciag przedsibiorstwa produkcyjnego
wraz z miernikami jego skuteczftd. Omowiono take elementy projektu mgjego na celu
pobudzenie kreatywroi pracownikOw i efekty wynikarego z jego zastosowania.

Stowa kluczowe: proces zargzania zasobami ludzkimi, system zmzania jakécia,
kreatywnd¢ pracownikow, ,klimat kreatywnii”.

1. Wstep

Jednym z najwaiejszych wyzwa wspoiczesnej organizacji jej agly rozwoj
i umiejetnos¢ utrzymania s na bardzo konkurencyjnym i dynamicznie rozwiggm st
rynku. W obecnej epoce ostrej konkurencji, ogramigzh zasobéw oraz wysokich kosztow
robocizny i uradzen, wszystko, co prowadzi do sprawniejszego i efekigjgzego
funkcjonowania, zvéksza szanse organizacji na przetrwanie i powodzdnistr. 347]. W
zwigzku z tym organizacje coraz ¢kszz wag kltads na popraw jakosci funkcjonowania,
gdyz zgodnie z przestaniem koncepcji TQM zawszezmaoznalé¢ spos6b na ogniecie
wyzszej jakdci przy nizszym koszcie. Wisz jakas¢é mazna i naley oshgat poprzez
poprave zewretrznej i wewntrznej jakdci. Gidbwnym celem udoskondletej drugiej jest
,odchudzanie” wewgtrznych procesow, przez zapobieganie ich wadomoblpmom, co
prowadzi do obriki kosztow [2, str.46]. Podgie do zargdzania procesami w nowoczesnej
historii zaradzania organizacjami przeszio wiele przeaétiaod catkowitego niedostrzegania
procesOw, poprzez zadzanie tylko procesami produkcyjnymi, zadzanie wszystkimi
procesami przedgiiorstwa, a po systemowe zagdzanie procesami [3, str.135]. Pojawity si
nowe koncepcje zagdzania organizacjami, do ktérych naleTQM, SixSigma, Lean
Management, piiej Business Process Reingeneering oraz metodyomagejce
zarzdzanie procesami, np. strategiczna karta wyniké&eshunek kosztow dziateczy teoria
ograniczé. Wigkszd¢ z nich zwraca bardzo éwuwag na zaangawanie pracownikow w
doskonalenie proceséw poprzez uczestnictwo w zaspoldoskonatych jaka¢é oraz
dostarczanie im wiedzy o ideach i r@lziach wykorzystywanych w zadzaniu
analizowanymi procesami. Na zagizanie procesami zgodne z Kotem Deminga &iadtze
nacisk normy serii ISO 9000, zgodnie z ktérymi padews zasad dziatania Systemu
Zarzmdzania Jakéria jest cagle doskonalenie proceséw zidentyfikowanych w o). W
tym miejscu warto podkggé, ze idea ta wymaga od organizacji statego ksztalcénia
doskonalenia kadr na wszystkich jej szczeblachz gglysukces zaly przede wszystkim od
mysli twérczej kadr pracowniczych, technologii i opraowania, a w dalszej kolejw od
maszyn i urzdzen [4, str. 295]. Doskonalenie ja$@ jest procesem, ktéry odnosk silo
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wszystkich obszaréw dzialalfm organizacji, a system jaém zaklada poszukiwanie
sposoboéw i narggizi stalego doskonalenia przedsorstwa. Niewtpliwie jedno z
najwazniejszychzrodet wiedzy o procesach zachecizch w organizacji oraz o mlwosciach
ich usprawni¢ stanowa pracownicy firmy, dlatego muszoni posiada swiadomaé
konieczndci stalego doskonalenia jalad, na ktds wplyw ma take ich kreatywnét i
umiegtnos¢ proponowania skutecznych zmian w dziataniu. Wedtu. Achmed, T.M.
Amabile, R.M. Kanter, kreatywrié pracownikdéw stanowi way wklad do organizacyjnej
innowacyjndci, efektywndci i przetrwania [5, str. 369]. W zydku z tym konieczne jest
zwrécenie uwagi na proces zatizania zasobami ludzkimi w przegsiorstwie, ktéry
powinien zosta zidentyfikowany w systemie zajdzania jakécia i tak jak inne procesy, By
planowany i doskonalony. Jednym z jego elementowipm by¢ takze budowanie ,klimatu
kreatywndci”. Jesli kreatywnag¢ bedziemy rozumieli, jako generowanie pomystow, to
kreatywndcia pracownika meemy nazwa ,produkcg” pomystoéw, produktéw lub procedur,
ktére 5: nowe i oryginalne i potencjalnie przydatne digamizaciji [5, str. 371].

Niniejsza publikacja ma na celu przedstawienie Qrgpji organizacji procesu
zarzdzania zasobami ludzkimi zorientowanego na stwaezddimatu kreatywnéci” oraz
uzyskanych efektéw tego dziatania.

2. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wswietle wymagan norm ISO serii 9000

Jednym z najwaniejszych elementdéw Systemu Zgilzania Jakéria 53 zasoby ludzkie,
a zasada zaangavania personelu nalg do fundamentalnych zasad zaizania jakécia.
Jej stosowanigvigze st z:
— poczuciem pracownikowze problemy dotycg catej organizacji ize trzeba je
rozwigzywac,
— czynnym szukaniem okazji do udoskonalenia systemu,
- czynnym szukaniem okazji do azkiszenia swoich kompetencji i wiedzy,
- swobodnym dzieleniemeiviedz z innymi w ramach zespotu lub grup,
- koncentrowaniem gina tworzeniu warti, ktérych odbiorg jest klient,
- lepszym reprezentowaniem organizacji na zgmm
Normy ISO w dé¢ ogdlny sposob okéjag wymagania stawiane w tym zakresie. Od
przedsgbiorstw wdraajgcych SZJ zgodny z ISO 9001:2008 wymagg siby personel
wykonujgcy prag wplywajgca na jaké¢ wyrobu byt kompetentny na podstawie
odpowiedniego wyksztafcenia, szkolenia, ugtigpci i doswiadczenia. W zwizku z tym
organizacja powinna [6]:
— okresli¢ niezlzdne kompetencje personelu wykoguggo czynnéci mapce wpltyw
na jaka¢ wyrobu,
- zapewn¢ szkolenie lub podf inne dziatania w celu zaspokojenia tych potrzeb,
— ocent skutecznét podgtych dziata,
- zapewnd, aby personel organizacji biviadomy istoty i wanosci swoich dziata
i tego jak przyczynia sido osjgania celdw dotyercych jakdci,
- utrzymywa& odpowiednie zapisy dotygze wyksztatcenia, szkolenia, ungejosci
i doswiadczenia.
Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9004:2000, przeenga&owanie i wspomaganie
ludzi kierownictwo powinno doskonali zarbwno skuteczi6, jak i efektywndé
organizacji. Zaleca @i aby organizacja jako pomoc w gganiu swoich celow
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doskonalenia funkcjonowania, zachta personel do zaangavania s¢ i rozwoju przez
[7, str. 43]:

- prowadzenie agigtego szkolenia i planowania kariery,

— okreslanie ich odpowiedzialniwi i uprawnie,

— ustanawianie celow indywidualnych i zespotowychzadzanie funkcjonowaniem

procesow i ocenianie wynikéw,

- umazliwienie wigczania s} w ustanawianie celéw i podejmowanie decyzji,

— uznawanie i nagradzanie,

- ulatwienie otwartego, dwukierunkowego przekazywamiarmaciji,

—  ciggty przeghd potrzeb personelu,

— kreowanie warunkéw zagbajcych do innowacji,

— zapewnienie skutecznej pracy zespotowej,

- komunikowanie sugestii i opinii,

— wykorzystanie pomiaréw zadowolenia personelu,

- badanie powoddw przychodzenia i odchodzenia ludzganizacii.
Niewatpliwie s3 to wytyczne, ktére w diym stopniu mog wptyna¢ na popraw dziatania
procesu zwjzanego z zagdzaniem zasobami ludzkimi w przegsorstwie,
a jednoczénie sklaniaj i zackcajg do kreowania warunkéw zagtajgcych do
kreatywndci i innowacyjndci. Mozna znalé¢ w nich zwihzek z proponowanymi w
literaturze sposobami na tworzenie klimatu zaefycego do kreatywnigi, nalezg do nich
[1, str. 353]:

- doprowadzenie do akceptowania zmiany,

— zaclecanie do nowych pomystow,

- utatwianie wzajemnych kontaktow,

- tolerowanie niepowodze

— ustalanie jasnych celoéw i zapewnienie swobody wos#ganiu,

—  zapewnianie uznania.
Zadaniem menegra szukajcego sposobdéw na zgkiszenie zaangawania pracownikéw
w doskonalenie organizaciji jest stworzenie klimspuzyjajcego rozwojowi kreatywriei
oraz zastosowanie ngdzi usprawniajcych takie dziatania.

3. Organizacja procesu zaradzania zasobami ludzkimi na przykladzie firmy
Opolgraf S.A.

Mowiac o doskonaleniu organizacji poprzez wykorzystamneatywndgci pracownikow
nalezy podkréli¢ znaczenie ich dwoviadczenia, wiedzy i umiejnosci twérczego mglenia.
Dlatego elementem niegttnym w zarzdzaniu zasobami ludzkimi jest db&a ich chglty
rozwdj zaréwno poprzez szkolenia, jak i przez ifioemy doksztatcania unitiwiajace
doskonalenie kwalifikacji zawodowych.

W przedsghiorstwie Opolgraf S.A. proces zadzania zasobami ludzkimi obejmuje
postpowanie w zakresie planowania oraz realizacji sgkalewretrznych i zewstrznych,
majgce na celu egte podnoszenie kwalifikacji personelu. Proces dbejmuje rownie
inne dziatania prowadzone przez Opolgraf S.A., ngozi norm PN - EN ISO 9001:2008,
prowadzace do zapewnieniaze zatrudnieni pracownicyaskompetentni posiadsg
odpowiednie wyksztalcenie, umggposci i doswiadczenie. Proces zadzania zasobami
ludzkimi zostat przedstawiony w formie karty proggeszawierajcej jego cel, wdgia
i wyjscia, dostawcow i odbiorcéw oraz procedury, ktéreedlkja dziatania z nim zvazane
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(tab. 1). W tym przypadku, jest to procedura élajgca zasady planowania i realizacji
szkoler wewretrznych i zewgtrznych

Tab. 1. Karta procesu zadzanie zasobami ludzkimi

INazwa procesu: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi lSymbol: ZzL |

Wiasciciel procesu Kierownik Dziatu Personalnego

|Typ procesu |Proces wspomagajacy |

Cele procesu Zapewnienie fachowego wykonywania ystagz pracownikéw
Opolgraf S.A. poprzez gijte doskonalenie i podnoszenie kwalifikacji
zawodowych

|Procedury |OBK— 01 Planowanie i realizacja szkolern wewnetrznych i zewnetrznych |

Wejscie Zapotrzebowanie na szkolenie

Oferty szkoleniowe
Swiadectwa ukéaczenia szkot
Swiadectwa pracy
Wyjscie Roczny plan szkolen
Ocena szkolenia
Lista obecnosci na szkoleniu
Zaswiadczenia ze szkolen zewnetrznych
[Testy, ankiety, sprawozdania ze szkolerh wewnetrznych
Karty stanowiskowe

Dostawcy Kierownicy Dziatow
Firmy szkoleniowe
|Odbiorcy |Pracownicy Opolgraf S.A. |

Zrodio: opracowanie wlasne

Zgodnie z wymaganiami normy proces zdwania zasobami ludzkimi jest monitorowany
i doskonalony. Przydatne sv tym wskeniki, ktore pozwalaj na ocen skutecznéci dziatah
zwigzanych ze szkoleniami zewtrznymi i wewrgtrznymi. Zostaty one przedstawione w
tabeli 2, w ktérej zawarto rowriewartags¢ oczekiwag poszczegoblnych miernikbw oraz
czestotliwos¢ ich pomiaru.

Tab. 2. Mierniki i wskaniki do oceny procesu

Wartas¢
Lp. Nazwa Miernik/Wskanik OczekiwanaMonitoring
(roczna)

1 Wskaznik skutecznosci Liczba szkolen zrealizowanych 590 % Roczn
szkolern wewnetrznych [%] Liczba szkolen planowanych = ’ v
Wskanik skutecznéci Liczba szkolé zrealizowanych >80 % Roczn
szkolaé zewretrznych [%] Liczba szkolé planowanych = y
Efektywnos¢ szkolen Liczba ankiet pozytywnych o

3 zewnetrznych [%] Liczba wszystkich ankiet 295% Roczny

Liczba szkolé w roku poprzedzagym
Wskaznik doskonalenia oceniany o
procesu [%)] Liczba szkolé przeprowadzonych w <60% Roczny

roku ocenianym
Uwagi: Mierniki nie uwzgledniaja szkolers BHP

Zrodio: opracowanie wlasne
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Analiza zaproponowanych miernikow skitonita zgtzrzedsibiorstwa do wprowadzenia
dziatar, pozwalagcych na empiryczne sprawdzenie skuteézncszkolel, w ktorych
uczestnicz pracownicy firmy. Uznanoze powinny one przynig takze efekty w postaci
wzrostu kreatywngri pracownikéw. W zwizku z tym zdecydowanogsha wprowadzenie
programu, ktéry rozpocznie proces tworzenia , klimteatywndci”.

4. Kreowanie warunkéw wewretrznych zachecajacych do kreatywndici na
przyktadzie przedsiebiorstwa Opolgraf S.A.

Dynamiczne zmiany rynkowe wymagajaby nowoczesha organizacja, Iucisic
doskonalita i szukata nitiwosci poprawy swojej dziatalrsci. Zarad przedsjbiorstwa
Opolgraf S.A. zdaje sobie sprawze w realizowanych w firmie procesach istgiej
przeszkody, waskie gardiazrédia zlgdnych przestojow, miejsca powstawania nadmiernej
ilosci odpadow, zrodta brakéw itp., ktdre powodwj ze jej rzeczywista zdolrio
produkcyjna mee by niedostatecznie wykorzystywana. W zgku z tym naley
poszukiwd@ oszczdnaici i mozliwosci optymalizacji proceséw we wszystkich obszarach
przedsg¢biorstwa. Firma Opolgraf S.A., w ktérej od lat wpmdzony jest System
Zarmdzania Jakérig traktuje jego dzialanie jako podstawkreowania kultury
organizacyjnej przedshiorstwa nastawionej na jego agle doskonalenie. Kolejnym
krokiem zmierzajcym do zaangawania w ten proces wszystkich pracownikow
przeds¢biorstwa bylo wprowadzenie projektu ,Kaizen — das&imy firme”.

4.1. Opis projektu ,Kaizen — doskonalimy firme”

Projekt ,Kaizen — doskonalimy firgfi ma na celu zaangewanie wszystkich
pracownikéw firmy w usprawnianie procesow realizoweh w firmie. Zostat on
wprowadzony w przedsbiorstwie z zaleeniem, ze stanie si jego stad praktyks.
Realizacg projektu rozpocgto od powotania osoby odpowiedzialnej za jego piegb
Nastpnie opracowano jego zalenia, ktére staly si podstaw regulaminu projektu.
Zalozenia projektu mena przedstawiw kilku punktach:

1. Osoba kierujca projektem (koordynator projektu): Kierownik Dizi@ersonalnego.

Zadania:

— opracowanie regulaminu projektu,

— organizowanie spotkakomisji oceniajcej zgtoszenia,

- nadzor nad dziataniami organizacyjnymi.

2. Odpowiedzialné¢ organizacyjna: Specjalista ds. marketingu
Zadania:
— zorganizowanie spotkania informacyjnego z pracoamk firmy, zapoznanie
z regulaminem projektu,

- przygotowanie plakatu, ulotek na temat projektu,

— zorganizowanie dystrybucji formularzy: ,Zgtoszenigprawnienia”,

— nadz6r nad zbieraniem formularzy,

- wewretrzny marketing projektu,

- informowanie o wynikach pracy komisji oceniegj.

3. Zgtaszane przez pracownikow pomystydlp oceniane przez powotlardo tego celu
komisje na formularzu ,,Ocena usprawnienia”:
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- pierwszym etapem ocenydizie wybor projektow wartych uwagi,

— nastpnie zostam one przeanalizowane pod wedém maliwosci wdrozenia -
moze st okaz#&, ze ciekawa inicjatywa nie zostanie w danym okresiasa
wdrozona, ale pracownikgalzie za i w ustalony spos6b nagrodzony,

- jesli usprawnienie zostanie wytypowane do wdmia, wyznaczona zostanie osoba
odpowiedzialna za koordynagdjiziatar z tym zwizanych, autor pomystu zostanie
za niego odpowiednio wynagrodzony.

4. Komisja kedzie st spotykata cyklicznie na wniosek koordynatora pktje

Opracowano regulamin projektu ,Kaizen — doskonalifisme” oraz niezlgdne
formularze, a take ustalono procedgr oceny zgtaszanych propozycji usprawnie
Wszystko te dokumenty zostaly zatwierdzone przezéda Zamdu, ktory obgt patronat
nad projektem, podkétajac w ten sposob jego znaczenie dla dziakathfirmy.

Procedura oceny zgtaszanych usprawpst realizowana przez zesp6t ocequyji sktada
si¢ z nas¢pujacych etapow:
1. Analiza zgtoszonego usprawnienia oraz goj decyzji czy pomyst zostaje przty do
dalszej oceny.
2. Projekty ocenione pozytywnie podlegazczegdtowej analizie podtem:
a) przewidywanej oszednadsci czasu pracy: ocena (w skali 1 — 5),
b) przewidywanej oszednas¢ materiatow: ocena (w skali 1 — 5),
¢) innych przewidywanych korzgi: ocena (w skali 1 — 5).
3. Podsumowanie przyznanej liczby punktéw.
4. Podgcie decyzji dotyczcej dalszych dziata zwigzanych z zaproponowanym
usprawnieniem.
5. Podgcie decyzji 0 wynagrodzeniu pomystodawcy.
6. Ustalenie osoby odpowiedzialnej za realizatilszych dziala

Uruchomienie projektu zostato poprzedzone cyklemtlsad z wszystkim pracownikami
firmy. Przygotowano tate wewrtrzng kampang marketingowy mapgca na celu
zackecenie pracownikéw do uczestnictwa w projekcie ighezzanie im petnych informacji
dotyczcych jego zasad.

4.2. Wyniki projektu

Analize wynikéw podsumowujcych efekty dziatania projektu przeprowadzono po
sze&ciu miesicach od jego wprowadzenia. Okazalg se w programie wzlo udziat 15,6%
wszystkich pracownikow firmy. W tym czasie prgyg 29 zgtoszé zawieragcych
usprawnienia, ktére dotyczyly mdego rodzaju zmian. Podzielono je na ¢agtce
kategorie:

— usprawnienia zwjzane ze stosowanymi materiatami,

— usprawnienia dotyeze kwestii technicznych,

— usprawnienia zwzane z éwietleniem,

— usprawnienia dotygre zmian w funkcjach stosowanego oprogramowania,

— usprawnienia zwjzane z organizagjpracy,

— usprawnienia zwjzane z poprawbezpieczastwa pracy,

- inne.
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Do wdrazenia i nagrodzenia wytypowano 31% z zaproponowamgphiawniéa. Efekty
ich wdrazenia przyniosty oszedndsci wynikajace z efektywniejszego wykorzystania
materiatow produkcyjnych oraz z lepszej organizacicy, a take wplyrety na popraw
bezpieczastwa pracy. Procentowy udziat poszczegdéinych typéprawnié we wszystkich
zgtoszeniach zawiera rysunek 1, ktory wskazuge,najwicej zgtoszé dotyczyto zmian
Zwigzanych ze stosowanymi materiatami (20,7%) oraz ineshnicznych (17,2%).
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pracy
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Rys. 1. Procentowy udziat rodzajéw zgtoszonych axspien we wszystkich zgtoszeniach

Przeanalizowano tak liczbe wnioskéw zgtaszanych w szgziu kolejnych miegjcach
trwania programu. Uwagzwraca fakt,ze najwecej zgloszé byto w pierwszych dwoch
miesihcach: 27,6% w pierwszym migsu, 37,9% w drugim miegiu (rys. 2).
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Rys. 2. Procentowy udziat zglogze kolejnych miesjcach trwania programu
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W kolejnych miesjcach wptywatysrednio trzy zgtoszenia. Na olienie liczby zgtaszanych
usprawnié@ mogt wplyrgé fakt, ze na pocatku trwania projektu pracownicy wykorzystali
swoje najlepsze pomysty, ktére mielizjod diwzszego czasu, ale ich nie przedstawili swoim
przelonym. Niezlgdne g jednak dalsze badania, ktére pozwolykaza, jakie @
maozliwosci w generowaniu nowych rozgdan przez pracownikdw firmy na przelomie
dtuzszego okresu czasu.

Kolejna analiza dotyczy sprawdzenia, jak wielu pracikow wzito udziat w programie.
Okazalo s}, ze wieksz aktywna¢ wykazali pracownicy biurowi. W programie wio udziat
29,6% z wszystkich pracownikéw biurowych, a ichaagkenia stanowity 34,5% wszystkich
(niektérzy pracownicy zioyli wiecej niz jeden wniosek). W przypadku pracownikow
produkcyjnych, aktywn& byta mniejsza: zgtoszenia pochodzity od 12,5% @nackow, ale
stanowity one 65,5% wszystkich zgloaz&Vyniki analizy przedstawia rysunek 3.
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60,00% O Udziat procentowy zgtosze
50,00%
40,00% - B Udziat procentowy
30.00% pracownikow

20,00% A
0,00%

pracownicy biurowi  pracownicy produkcyjni

udziat
procentowy

Rys. 3. Udziat procentowy pracownikOw oraz ich agk w programie

Dodatkowo obliczono jeszcze wgkek, ktory okreéla liczbe pomystow przypadagych na
jednego pracownika. W gyu p6t roku na jednego pracownika przypadato Oj@szgnia,
przy czym na pracownika produkcyjnego przypadatb6(zgloszenia, a na pracownika
biurowego 0,37. Nasuwaeskzatem wniosekze konieczne jest zwrdcenie elkszej uwagi
na popraw aktywnaci pracownikdw produkcyjnych, ktérzy wcaeej nie uczestniczyli
w tego typu inicjatywach i dopiero ,ugzsie” nowego podejcia zainicjowanego
w przedsgbiorstwie przez program ,Kaizen — doskonalimy f&'m

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza zwraca uwag maliwosci, jakie daje system zadzania
jakaosciag w budowaniu ,klimatu kreatywrsgi” w organizacji. Wynikajce z jego wdrgenia
zasady i procedury magstanowé bardzo dolby podstaw do rozwijania inicjatyw
zwigzanych z ciglym doskonaleniem firmy. Projekt wprowadzony w gugebiorstwie
Opolgraf S.A. miat swojezrodio wianie w dziatlaniach zwizanych z poszukiwaniem
mozliwosci usprawni@ funkcjonupcych w firmie proceséw. Wykorzystano gé&ukudy,
ktéry wykazat, ze liczba wnioskow usprawnigych jakaéé¢, przedstawianych przez
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pracownikéw, powinna lybardzo wang miar jakosci we wszystkich firmach [2, str.47].
Warto w tym miejscu podkgéé, ze realizacja przedstawionego projektu powinng by
wsparta szkoleniami merytorycznymi na temat techihilskonalenia pracy i procesow
produkcyjnych. Pracownicy powinni rozuniiédes projektu, ale take zn& przykiady
usprawnié@ inspirugcych ich do poszukiwawlasnych pomystow oraz wgi poszerza
swojg wiedz zwigzampy z wykonywam prag. Przedsibiorstwo Opolgraf S.A.
zdecydowalo s na kontynuag programu ,Kaizen - doskonalimy figh a
zaproponowane w analizie mierniki zostaty wprowanzdo oceny procesu.
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