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Jak skutecznie angazowac wszystkich
pracownikow, aby budowad pozytywne
doswiadczenia i emocje, a przy tym ciaggle
rozwijac i doskonali¢ organizacje?

To obszar, w ktérym rynek szuka wcigz nowych
rozwigzan tradycyjnych i technologicznych.

Z ARTYKULU DOWIESZ SIE:

8 Jakie btedy skutkujgce spadkiem A Dlaczego obecne sposoby angazowania 8 Jak skutecznie zbudowac¢ proces
zaangazowania pracownikow i wproces innowacji powodujg gtownie i innowacji poprzez kulture
popetniajg organizacje? i frustracje pracownikéw? i ciggtego doskonalenia?
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tawiajgc czota nowym rosngacym wy-
zwaniom rynku pracy dziaty HR, szu-
kaja coraz bardziej wyrafinowanej
w formie i kosztownej formuty EVP.
Uciekajac przed podstawowymi wy-
zwaniami $rodowiska pracy stawiamy
na nowinki technologiczne i kafeterie egzotycz-
nych benefitéw, a zapominamy o podstawowych
potrzebach i czynnikach budujacych zaangazowa-
nie naturalnie i trwale. Jak podaje Patrick Lencioni’
brak szczescia w pracy spowodowany jest trzema
podstawowymi czynnikami, a sg nimi:
= Anonimowos¢, czyli brak wyrazu naszej pod-
miotowosci poprzez poswiecenie nam uwagi
oraz wyrazenia przez otoczenie uznania naszych
osobistych osiagniec¢ i wkiadu pracy.
= Niewymiernos¢ przejawiajaca sie brakiem moz-
liwosci monitorowania jakosci i efektywnosci
wiasnej pracy.
= Brakiem poczucia doniostosci, czyli poczucia, ze
nasza praca ma sens wiekszy niz zakonczenie
konkretnego zadania czy osiggniecie postawio-
nego celu. Potrzebujemy by¢ czescig wiekszej
spotecznosci i chcemy czué, ze nasza praca
ma dla innych znaczenie i wptywa realnie na
ich sytuacje.

BRAK
SZCZESCIA
W PRACY

ANONIMOWOSC

Czynniki te Instytut Gallupa uzupetnia jeszcze
w swoim badaniu o wiezi spoteczne i mozliwos¢
rozwoju. Takie pojecia jak szczescie w pracy lub fun
z wykonywanych zadan przez biznes sa przyjmo-
wane z dystansem. Jednak jesli uswiadomimy me-
nedzerom, ze angazujace srodowisko pracy jest klu-
czem do innowacji to zagadnienie nabiera bardziej
wymiernego, biznesowego charakteru. Badania
przeprowadzone przez firme McKinsey' pokazu-
ja, ze 84% kadry zarzadzajacej uwaza, ze innowa-
cje sg kluczem do wzrostu ich firmy w przysztosci.

Tymczasem tylko 6% z nich jest zadowolonych
Z poziomu innowacyjnosci swojej organizacji. To
dos¢ nieprawdopodobne. Dlaczego skoro ten pro-
ces jest tak kluczowy do wygrywania firm na rynku,
tak niewielu w praktyce to wychodzi?
Jedng z przyczyn jest fakt, ze proces innowacji
w firmach nadal traktowany jest jako proces po-
boczny. Sprzedaz, operacje, produkgcja, finanse, to na
te obszary organizacje pos$wiecaja najwiecej czasu
i zasobow. Szczegdlnie widoczne jest to w firmach
nastawionych na realizacje celéw krétkotermino-
wych zamiast myslenia o dtugofalowej strategii.
Firmy czesto traktujg innowacje, jako swoisty ,nice
to have” Zostawiaja dziatania rozwojowe zespotom
R&D lub wstawiajac do pracowniczej stotéwki wszech-
obecne ,skrzynki na pracownicze wnioski racjonaliza-
torskie”, czy uruchamiajac systemy sugestii probujac
kupi¢ pomysty od pracownikéw za symboliczne ,pare
Zlotych” Ludzie zgtaszaja tam pomysty, chcac dorobic
do pensji, albo dostajg od bezposredniego przeto-
zonego cel: jeden pomyst na pracownika na miesigc.
Zgtaszajg cokolwiek byle wyrobi¢ statystyki.
Takie podejscie do zaangazowania w firmie po-
woduje kilka negatywnych efektow:
= Po pierwsze, zatrudniajac pracownikéw do firmy
pfacimy nie tylko za ich rece do pracy,/ale réw-
niez glowy i potencjat intelektualny, tymczasem
nawigzujemy w ten sposob nowa transakcyjng
relacje ,dasz pomyst - zaptace ekstra”. Czy ten
koszt jest faktycznie uzasadniony? Zadaniem
kadry zarzadzajacej powinno by¢ stworzenie ta-
kich warunkéw, aby zaangazowanie w doskona-
lenie firmy byto czyms naturalnym i oczywistym,
a nie tylko optacalnym.

= Po drugie, ptacenie za kazdy pomyst powoduje
podejscie ilosciowe, a nie jako$ciowe pracow-
nikéow do ich generowania. Otrzymujemy nad-
produkcje pomystow, z ktérych jeden na tysigc
jest warty rozwazenia i niekoniecznie przynosi
przetomowe rozwigzania. Kolejne dziesie¢ to
proste do wdrozenia tematy na tu i teraz. Resz-
ta to ,szum’, ktéry ktos musi przejrze¢ i ocenic,
zaraportowac, udzieli¢ informacji zwrotnej, wy-
jasni¢, opisa¢. Wszystko to powoduje, ze orga-
nizacja traci wiecej czasu na zarzadzanie pomy-
stami niz jest w stanie zaoszczedzi¢ z wdrozenia
zgtaszanych usprawnien.

= Ostatnim elementem jest brak informacji zwrot-
nej zwigzanej z pomystem lub udzielanie infor-
macji niepetnej, ktéra zniecheca pracownikéw
do jakiejkolwiek aktywnosci. Perzucanie po-
mystéw ze wzgledu na brak czasu czy zasobéw
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w firmie, niejasne reguty wybierania pomystéw
do wdrozenia - te wszystkie dziatania powodu-
ja, ze pracownicy zamiast checi do tworzenia
lepszej firmy przestana zgtasza¢ cokolwiek. Fir-
ma traci wiarygodnos¢, a odbudowanie takiej
checi jest juz duzo trudniejsze.

Mozna by powiedzie¢ - co w tym ztego? Sa po-
mysty? Sa. Przeciez w innowacyjnosci chodzi o to,
zeby byty pomysty, prawda?

LESS IS MORE

Jednym z najczestszych bteddw, jakie popetniaja
organizacje, jest stosowanie za miare innowacyj-
nosci liczby zgtoszonych pomystéw na osobe na
miesigc. Prawda jest taka, ze same pomysty nie s
najwazniejsze. Istotne jest to, jakie problemy moga
one poméc rozwigzac firmie. Dla procesu oceny in-
nowacji znalezienie problemu wartego rozwigzania
to 50% sukcesu.

Organizacje, ktore s w stanie konsekwentnie
wprowadzaé innowacje, opracowujg systematyczny
oraz zdyscyplinowany proces identyfikacji i elimi-
nacji problemoéw. Probleméw dotyczacych pracow-
nikéw, firmy i klientéw. Probleméw przede wszyst-
kim wartych rozwigzania.

Tylko 15% ludzi na $wiecie lubi swoja prace’.
To problem globalny i spoteczny. Bazujac na tych
statystykach, musimy mie¢ swiadomos¢, ze 85%
ludzi przychodzi do pracy tak naprawde po to, aby
z niej jak najszybciej wyjs¢. Tymczasem, od naszych
pracownikdw chcemy wymaga¢ wiasciwej posta-
wy, realizacji celéw, petnego zaangazowania i jesz-
cze innowacyjnosci, rozumianej jako wprowadze-
nie kolejnych usprawnien.

Jakie dziatania moze podja¢ kadra menedzerskia
w takiej sytuacji? Temat jest ztozony, niemniej jed-
nak jest kilka elementéw wspdlnych dla wszystkich
krajow, branz, grup spotecznych i wiekowych. Wszy-
scy oczekujemy od miejsca, w ktéorym spedzamy
blisko potowe swojego swiadomego zycia, przede
wszystkim tego, aby po prostu ,pracowa¢ normal-
nie”. To znaczy wykonywac prace, ktéra ma sens,
w dobrej atmosferze i relacjach w zespole, uznani
jako jednostki, majac swiadomos¢ i kontrole wta-
snych wynikéw oraz mozliwos¢ wptywu i rozwoju.

PRAGOWAG MADRZE

Zajmujac sie doradztwem strategicznym przez
ostatnie 13 lat, pomoglismy analizowa¢ i podnosi¢
efektywnos¢ pracy zespotéw w blisko 300 organi-
zacjach. Badania te polegaty na identyfikowaniu
czynnosci wykonywanych przez zespét z doktad-
noscig do interwatéw jedno-, dwuminutowych
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i klasyfikowanie ich w trzech gtéwnych kategoriach:
wartos$¢ dodana, czynnosci konieczne i marnotraw-
stwo. Obraz, ktéry maluje sie z tysiecy godzin tych
analiz, jest jednoznaczny: tylko niecate 25% z nich
to czynnosci dodajace wartos¢®. Co stanowi pozo-
state 75%? Sa to: wyjasnianie btednie przestanych
dokumentéw, poszukiwanie informacji niezbed-
nych do pracy, oczekiwanie na akceptacje prze-
tozonego, czytanie e-maili, ktére nas nie dotycza,

Proces innowacji w firmach nadal
traktowany jest jako proces poboczny.
Sprzedaz, operacje, produkgja, finanse,

to na te obszary organizacje poswiecajg
najwiecej czasu i zasobow.

uzupetnianie brakéw we wnioskach, poszukiwanie
narzedzi, przygotowywanie raportu, ktérego nikt
nie czyta. Wniosek jest taki, ze w pracy czas spedza-
my gtéwnie na czynnosciach niedodajacych warto-
$ci ani nam, ani naszej firmie, ani klientom.
Pozwalamy na marnotrawstwa, ktére powodu-
ja frustracje zaréwno klientéw, jak i pracownikéw.
Nawet zgtaszanie problemu czesto nic nie daje, bo
W organizacji nie ma czasu sie tym zajaé¢ w pogoni
za biezacym wynikami. Tymczasem w ludziach na-
rasta ztos¢ i nieche¢ do méwienia o czymkolwiek.
Z czasem akceptuja status quo i juz tylko z niecier-
pliwoscig wyczekuja ,piatku... pigteczku... pigtunia”

IMIEN FRUSTRAGJE W INNOWACJE

Aby na state zaangazowac wszystkich pracownikow
W proces innowacji, musimy znalez¢ problemy war-
te rozwiazania — warte rozwiazania dla nich samych.

Przede wszystkim zacznijmy od skupienia sie
na aspektach kulturowych. W wielu organizacjach
dotychczasowe zwyczaje i nawyki powodowaty, ze
problemy byly zamiatane pod dywan, a wszelkie
przypadki méwienia o nich traktowane jako maru-
dzenie lub donosicielstwo i z géry tepione. Dlatego
pewnym wyzwaniem dla kadry menedzerskiej moze
by¢ stworzenie srodowiska, w ktérym kazdy pracow-
nik ma swiadomos¢, ze problem to nie powdéd do
wstydu, lecz okazja do doskonalenia.

Kolejnym krokiem, po uzyskaniu wtasciwego
nastawienia, powinno by¢ stworzenie procesu,
ktoéry kazdemu da mozliwos¢ zgtoszenia problemu
w momencie, kiedy sie pojawi. Kluczem do sukce-
su jest wyrobienie nowego nawyku. Za kazdym
razem, kiedy cos pracownikowi przeszkadza lub
go po prostu frustruje, powinien mie¢ mozliwosc¢
natychmiastowego i mozliwie jak najtatwiejszego
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zgtoszenia tego w organizacji. Pracochtonnos¢
tej czynnosci naprawde ma znaczenie. Dlatego
szukajmy sposobow, aby czas potrzebny na takie
zgtoszenie liczy¢ w sekundach. Inaczej zgtaszanie
problemu bedzie postrzegane, jako kolejne marno-
trawstwo czasu.

Na dalszym etapie warto poméc pracownikom
wiasciwie zdefiniowac i rozpoznac problemy. Nie
jest to kwestia krytyczna w poczatkowej fazie uru-
chamiania procesu, lecz dla wielu 0séb pewne trud-
nosci moze przysparzac rozréznienie problemu od
jego przyczyny i skutku. Warto w tym przypadku sie-
gnac po standardowe narzedzia ,problem solving’,
jak sekwencji pytan,dlaczego?”, tzw. 5xWhy czy me-
tody szesciu kluczowych pytan (5W+1H).

Dodatkowym elementem kulturowym w organi-
zacjach innowacyjnych jest transparentnos¢. Mimo
Ze pracownicy pracuja w réznych dziatach, czesto
rozlokowanych po catym sSwiecie, to przeciez jako
organizacja maja, a przynajmniej powinni miec,
wspolny cel, do ktérego daza jako zespot. W prak-
tyce tak czesto nie jest. Dlatego wiele innowacyj-
nych organizacji dazy do petnej otwartosci m.in.
w kontekscie stawianych celéw, korzystaja z me-
tody OKR (Objective and Key Results) stworzonej
przez Intel, a wykorzystywanej réwniez m.in. przez
Google. OKR pozwala na wglad w cele stawiane
wszystkim w organizacji, od CEO po szeregowego
pracownika. Daje to pracownikom nie tylko szerszg
Swiadomos¢ biznesowa i mozliwos¢ zrozumienia
kontekstu, ale i poczucie sensu oraz wspoétzalezno-
$ci catej organizacji. Podobnie powinno stac sie ze
zgtaszanymi problemami. Niech problem kazdego
pracownika bedzie widoczny dla wszystkich innych
w organizacji. W ten sposéb tworzymy srodowisko
do wspdlnego ich rozwigzywania.

Kiedy udaje sie pozyska¢ zaangazowanie pra-
cownikéow do zgtaszania probleméw, wiele firm
staje przed duzym wyzwaniem. Jak je wszystkie
rozwigzac, kiedy mamy ograniczony czas i zasoby?
Ot6z nie musimy, a wrecz nie powinnismy zajmo-
wacd sie wszystkimi. Innowacja to rozwigzywanie
probleméw wartych rozwigzania.

JAK INALEZG PROBLEMY WARTE ROZWIAZANIA?

Nalezy dac¢ ludziom wptyw i pozwoli¢ zdecydowag,
ktore ze zgtoszonych problemow sg faktycznie teraz
najwazniejsze. lle razy zdarzyto sie ustysze¢ nam od
pracownika: ,ode mnie tu nic nie zalezy, bo decyzje
podejmujg w centrali’, ,ja tu nic nie moge, to ci na
gorze decyduja’ ,ja tu tylko sprzatam”. Pozwdlmy
ludziom wybiera¢, gtosowad, lajkowaé, prioryte-
tyzowac. Celem jest stworzenie takiego systemu,
w ktérym wspodlnie decyduje sie o priorytetach.

Dzieki takiemu podejsciu mozemy skoncentrowac
czas i zasoby tam, gdzie to faktyczne istotne. Jedno-
czesnie tworzymy w firmie poczucie przynaleznosci
do zespotu i rzeczywistego przetozenia na to co sie
dzieje w organizacji.

Interesujacym rozwigzaniem ksztattujgcym na-
wyki sg elementy grywalizacyjne. Warto sprawic,
aby poszukiwanie probleméw byto dobrg zabawa,
dawato rados¢ i satysfakcje z osiggania kolejnych
poziomdéw wtajemniczenia w proces. Warto rowniez
docenic i wyrdéznic¢ najbardziej zaangazowanych.

Jezeli w procesie pracownicy decyduja, ktére
problemy sa najwazniejsze, to 50% sukcesu mamy
juz za soba. Kolejnym krokiem bedzie znalezienie
pomystéw na ich rozwigzanie - tu liczy sie transpa-
rentnosc tego procesu. Bardzo czesto przy tej fazie
okazuje sig, ze wiele podobnych probleméw udato
sie juz wczedniej rozwigza¢ w innym miejscu, tylko
nie byto mozliwosci podzielenia sie dobrymi prak-
tykami. Moze by¢ to rozwigzanie zgtoszone przez
osobe na drugim koncu $wiata i zajmujaca sie zu-
petnie innymi procesami. Wazne, zeby witaczy¢ my-
Slenie ,out of the box’, nauczyc¢ sie patrze¢ niekie-
dy z boku, wzajemnie sie inspirowac. Kreatywnos¢
w jednym miejscu moze dac rezultaty w zupetnie
innym obszarze. Takie podejscie to dodatkowe 5%
do sukcesu. Mamy juz 55% szans na sukces!

GZEGO POTRZEBUJEMY DO 100%0?

Kluczowe elementy udanego procesu innowagji
mozna zapisaé za pomoca prostego wzoru:

Innowacja =

= problem warty rozwigzania + pomyst + implementacja

Moéwiac inaczej, nie ma innowacji bez imple-
mentacji pomystu i rozwigzania problemu. Dlatego
wazne jest zapewnienie petli zwrotnej. Wybranie
TOPS5, czy TOP10 problemoéw. Kazda firma bedzie
miata swoje indywidualne TOPx, gdzie x to liczba
mozliwych do wdrozenia pomystéw w danym okre-
sie. To jeden z krytycznych czynnikéw sukcesu i za-
angazowania pracownikéw na state. Z perspektywy
organizacji wybor priorytetéw przez pracownikow
to koncentracja na najwazniejszych z ich punktu wi-
dzenia kwestiach. Z drugiej jednak strony, to duze
zobowigzanie ze strony kadry zarzadzajacej. Wska-
zane przez ludzi problemy powinny sta¢ sie priory-
tetem. Oczywiscie zdarzajg sie sytuacje, w ktérych
pomysty na rozwigzania przerastaja mozliwosci
firmy. Przyczyna moze by¢ np. potrzeba inwestycji,
na ktora firma nie jest w danej chwili gotowa finan-
sowo. W takiej sytuacji obowigzkiem kadry mene-
dzerskiej jest udzielenie petnej informacji zwrotnej
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i uzasadnienie, dlaczego firma nie jest w stanie roz-
wigzac problemu. Ludzie beda w stanie to zrozu-
miec tak dtugo, jak dtugo organizacja bedzie jasno
komunikowac¢ ograniczenia i konsekwentnie wdra-
zac te mozliwe rozwigzania.

Jak wydoby¢ z pracownikéw te najbardziej
przetomowe innowacje? Stwérzmy warunki do
wspolnego dziatania. Niech ludzie poczujg, ze
maja wptyw na organizacje. Zbudujcie proces,
ktory jest dla pracownikéw transparentny i przy-
jazny. Skoncentrujmy uwage na naprawde waz-
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nych z ich perspektywy problemach, a nastepnie
z petng determinacjg wdrazajmy wybrane przez
nich pomysty. Pozwoélmy im pracowac i skupic sie
na tym, co faktycznie dodaje wartos¢, a odptaca
sie Wam zaangazowaniem i pomystami zmienia-
jacymi oblicze rynku. m
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CZYLI

CASE STUDY — KGHM METRACO

Nowoczesne podejscie do identyfikowania i rozwigzy-
wania problemow zostato zastosowane w KGHM Me-
traco. Metraco odpowiada za gospodarke w obiegu
zamknietym KGHM Polska Miedz S.A., w efekcie ktorej
powstaja petnowartosciowe kruszywa drogowe, ren
metaliczny oraz koncentrat miedzi z wymuréwki. Po-
nadto KGHM Metraco odpowiada za sprzedaz soli dro-
gowej, zakupy i strumien dostaw ztoméw miedzi do hut
KGHM Polska Miedz. W zakresie tych dziatan wykonuje
sie sporo pracy przewozowej, a takze zwigzanej z wysta-
wianiem dokumentéw. Jak mozna sie domyslac, skala
problemow siegata tam od niepotrzebnego generowa-
nia dokumentoéw, az po btedy w instalacji czy zty sposéb
dostarczania surowego krysztatu do przepakowania.

W organizacji zastosowano nowy system do zgta-
szania i rozwigzywania probleméw w formie aplikacji
mobilnej o nazwie Sherlock Waste. Dzieki niej pra-
cownicy mogli natychmiast, gdy tylko pojawit sie jakis
problem, zgtosi¢ go w firmie. W pierwszym miesigcu
uzytkowania aplikacji zgtoszono az 60 problemdéw.
Na liscie spraw do rozwigzania znalazty sie m.in. mar-
nowanie papieru, zbedne wydruki czy strata czasu na
tworzenie dokumentéw ze wzgledu na dtugie prze-
twarzanie danych przez system i wyskakiwanie zbed-
nych okienek podczas pracy. To ostatnie oznaczato
utrate az godziny czasu przy ksiegowaniu jedynie
20 faktur. Brak upowaznien do akceptacji przelewéw na
niskie kwoty przez osoby spoza zarzadu, powodowat
znaczne utrudnienia w przypadku urlopéw tych oséb.

Problemy wystepowaty takze w zakresie planistyki
budynku. Ciasne wnetrze i kilka par drzwi do magazy-
nu wydtuzaty transport renu metalicznego.

Drzwi posiadajace automatyczng blokade uniemozli-
wiaty sprawny transport pomiedzy lokacjami magazyno-
wymi. To wszystko budzito frustracje i marnowato czas.

Aplikacja Sherlock Waste pozwolita kazdemu, kto
dostrzegt problem, zgtosi¢ go w prosty sposéb, przy
uzyciu telefonu komérkowego.

PRZEMYSLAW HOPFER
Prezes zarzagdu KGHM Metraco

Réwnolegle pracownicy mogli rozwigzywac proble-
my zgtoszone przez innych. W aplikacji w tym okresie
zarejestrowano ponad 70 pomystéw na to, jak uspraw-
ni¢ prace w firmie, z czego prawie 1/3 zostata wybra-
na do wdrozenia. Potencjat oszczednosci z usuniecia
opisanych marnotrawstw oszacowano na kilkaset
roboczogodzin czasu pracy i kilkaset tysiecy ztotych
oszczednosci w skali roku.

Narzedzie przyczynito sie do zaangazowania pra-
cownikdbw w sprawne funkcjonowanie firmy. Dla
wzmocnienia efektu i wprowadzenia elementéw gry-
walizacji, wszystkie problemy i pomysty ich rozwiagza-
nia trafiaty do rankingu. Dla oséb, ktére zgtosity naj-
wiecej usprawnien lub znalazto najwiecej przyczyn,
przygotowano nagrody i podziekowania z rak prezesa.

Pracownicy byli pozytywnie zaskoczeni, ze moga
otwarcie méwi¢ o problemach, a nawet jest to poza-
dane. Zaangazowanie ludzi w usprawnianie procesow
pozwolito pozby¢ sie frustracji. Satysfakcja z pracy
przetozyta sie na efektywnos$¢ dziatan, a dalej na wy-
niki finansowe.

Jak zauwazyt prezes KGHM Metraco: ,To dzieki na-
szym pracownikom osiggamy najlepsze wyniki w hi-
storii. Mimo tych sukceséw wiemy, ze w codziennej
pracy musimy mierzy¢ sie jeszcze z wieloma proble-
mami”. Jak sam twierdzi, kazda zgtoszona przez pra-
cownika trudnos¢ to dla niego ,prezent’, bo daje oka-
zje do doskonalenia firmy.

Przyktad KGHM pokazuje, stan tzw. continous im-
provement mozna osiagna¢, tylko gdy zaangazuje sie
w proces rozwoju pracownikéw. Kazdy zatrudniony
jest ekspertem w swojej dziedzinie i wie najlepiej co
jest przyczyng problemu oraz w jaki sposéb mozna go
usuna¢. Dajac mozliwosé zgtaszania trudnosci w firmie
pokazujemy, ze rzeczywiscie stuchamy tego, co méwia
pracownicy. Budujemy trwate zaangazowanie. Zgto-
szone problemy zaczynaja znika¢, a organizacja moze
sie doskonali¢ i rozwijac¢. m
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