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Studium przypadku[footnoteRef:1] [1:  J. Lichtarski, M. Trenkner, On the co-existence of innovation and creativity in the lean management environment] 


Badaniem objęto dwa przedsiębiorstwa produkcyjne, zaawansowane pod względem wdrażania koncepcji Lean Management, z których pierwsze (A) reprezentuje branżę motoryzacyjną, a drugie (B) branżę spożywczą. Respondentami byli wysoko wykwalifikowani menedżerowie wyższego szczebla, doświadczeni w kontaktach z LM. W kwestiach istotnych dla tematu badań starano się zachować pierwotną formę odpowiedzi. Obie firmy należą do międzynarodowych przedsiębiorstw i są zlokalizowane w Polsce. 

Pierwsze analizowane zagadnienie dotyczyło zakresu i organizacyjnej (strukturalnej) lokalizacji działalności innowacyjnej. W firmie A możemy wyróżnić innowacje produktowe (wdrażane przez dział Inżynierii - E), innowacje procesowe (dział Inżynierii, dział Optymalizacji Procesów - PO, dział Ciągłego Doskonalenia - CI) oraz innowacje organizacyjne (działy CI, PO). Dział inżynieryjny działa poza strukturami zakładu. Jest to centrum technologiczne obejmujące całą korporację. Dział Optymalizacji Procesów oraz Dział Ciągłego Doskonalenia podlegają dyrektorowi zakładu. W firmie B innowacje są rozpatrywane w dwóch grupach (kategoriach). Małe innowacje, które można wdrożyć szybko i przy ograniczonych kosztach, należą do zakresu odpowiedzialności działu CI (Continuous Improvement). Są to drobne usprawnienia odpowiednio w organizacji produkcji i pracy. Innowacje o szerszym zakresie zmian, szczególnie wymagające dofinansowania powyżej 1000 euro, wdrażane są przez dział BD (Business Development) i podległy mu dział inżynieryjny. Dział CI zajmuje się rejestracją i testowaniem efektywności i wyników finansowych zgłaszanych usprawnień, a także prowadzi szkolenia z zakresu LM. Dział CI jest zgodny z wewnętrzną strukturą fabryki, a jego rola koncentruje się głównie na funkcjach analitycznych i doradczych. Dział BD zgodny ze strukturami firmy europejskiej koncentruje się na realizacji projektów inwestycyjnych (nowe linie, nowe produkty, zmiany w specyfikacji produktów i opakowań). Ten dział ma większe możliwości podejmowania decyzji. Kolejne pytanie dotyczyło ogólnego zakresu drobnych usprawnień („kaizens”) zgłaszanych przez pracowników za pośrednictwem systemu sugestii pracowniczych i innowacji o większym zakresie zmian i wymagających większego finansowania. W firmie A kaizeny nie „ingerują” w produkt i dotyczą głównie organizacji pracy, procesu, przepływu (logistyka wewnętrzna), BHP, ergonomii. Rzadko wśród inicjatyw oddolnych można znaleźć innowacje procesowe mające na celu sprawdzenie, czy proces przebiega bezpiecznie bez wpływu na jakość produktu. Z kolei innowacje o większym zakresie zmian dotyczą nowych produktów, procesów i nowoczesnych maszyn. W firmie B cały program działania zakładu (w tym działania usprawniające) opiera się na pięciu kluczowych kwestiach: bezpieczeństwie, jakości, kosztach, dostawie i motywacji. Pomysły na usprawnienie muszą mieścić się w tych ramach. Innowacja jest uważana za projekt poprawy wyników działań w powyższych kategoriach, wymagający inwestycji powyżej 1000 euro.

Zadano również pytanie, czy w ramach systemu sugestii niektóre zgłaszane rozwiązania są kwalifikowane jako innowacje pod względem szerszego zakresu zmian i co się z nimi dzieje. W firmie A takie sytuacje raczej nie występują. Przeciwnie, w firmie B występują i są realizowane zgodnie z procedurą – jeśli wymagają dofinansowania powyżej 1000 euro, są przenoszone z działu CI do działu Business Development.

Kolejna kwestia dotyczyła głównych obszarów współpracy pomiędzy wymienionymi powyżej jednostkami zaangażowanymi w procesy innowacyjne. W firmie A Dział Optymalizacji Procesów oraz Dział Ciągłego Doskonalenia prowadzą wspólne warsztaty kaizen i SMED. Jednocześnie wspólne rozwiązywanie problemów poprzez projekty PDCA i Shinin prowadzone jest przez działy CI, jakości i PO. W 50% przypadków dział PO nie konsultuje swoich projektów (innowacji) z działem CI. W pozostałych 50% przypadków prowadzi taką konsultację (zależy to od technologa); następnie kierownik IK zapraszany jest na spotkania dotyczące intencji innowacyjnych. W przeciwnym razie dowiaduje się o nich ex post. Z kolei w firmie B, na etapie planowania inwestycji, praktycznie cała odpowiedzialność spada na dział Business Development. Po przejściu projektu na poziom operacyjny oba departamenty (BD i CI) podejmują współpracę na większą skalę. Jest to uzasadnione pewnymi ramami określonymi w polityce firmy. Na etapie wdrożenia praktycznie cały nadzór nad bieżącą pracą konkretnego projektu sprawuje dział CI.

W badaniu podjęto również próbę ustalenia, czy między zaangażowanymi jednostkami powstają konflikty i z czym są one powiązane. Takie problemy zaobserwowano w obu firmach. W firmie A widoczne są granice między „zainteresowaniami” jednostek zajmujących się innowacjami. Celem Działu Optymalizacji Procesów jest stworzenie procesu produkcyjnego, który zapewni jak najmniejszą ilość braków (koncentracja na jakości); istotne jest również kryterium ceny (musi być niska). Zwrócono uwagę głównie na kwestie technologiczne i techniczne (budżet na maszyny). Pomija się tematy związane z zasobami ludzkimi, zajmowaną przestrzenią, zapasami, zarządzaniem procesami, ergonomią – za nie odpowiadają kierownicy produkcji i dział Ciągłego Doskonalenia. Skutkuje to tanim uruchomieniem produkcji i odwrotnie, kosztownym utrzymaniem. Ponieważ nie ma orientacji procesowej w procesie innowacji, każdy jest odpowiedzialny za swoją pracę. Dlatego w fazie projektowej (dział PO) główny nacisk kładzie się na realizację budżetu na zakup maszyn i urządzeń, a w fazie produkcyjnej (dział CI) na wskaźniki OEE, koszty osobowe, koszty braków. Konflikty występują również w firmie B i pojawiają się dość regularnie. W szczególności dotyczą ostatniej fazy realizacji projektu; powstają przy ustalaniu, kto powinien zająć się daną sprawą/tematem – dział rozwoju, który realizował projekt, czy dział IK (np. zamawianie części zamiennych).

Innym interesującym zagadnieniem w badaniu było ustalenie, czy menedżerowie IK wpływają na pracowników w zakresie „stymulowania” ich do innowacyjności i kreatywności (zgłaszania usprawnień). W firmie A taka możliwość występuje głównie podczas szkoleń, warsztatów i audytów, rzadziej podczas „przypadkowych” rozmów na linii produkcyjnej. W firmie B menedżer CI ma również niewielki bezpośredni wpływ na pracownika, ponieważ nie jest on bezpośrednim przełożonym tego pracownika. Jedyną szansą jest wytyczenie celów dla pracownika (zespołu), jeśli chodzi o ilość zgłoszonych usprawnień. Nagrody za zgłoszone usprawnienia przydzielane są pośrednio poprzez punkty (zebrane punkty można wymienić na nagrodę rzeczową) lub poprzez nagrody menedżerskie za wdrożenie dobrych pomysłów.

Kolejne pytanie dotyczyło wpływu menedżera CI na menedżerów liniowych w zakresie wdrażania i rozwoju działań racjonalizacyjnych w obszarze, którym zarządza. W firmie A odbywa się to poprzez cotygodniowe spotkania z menedżerami dotyczące przeglądu pomysłów i wskaźników dotyczących ciągłego doskonalenia oraz wykorzystania narzędzi Lean. Inną metodą jest proszenie o interwencję dyrektora zakładu lub rozbudzanie ambicji menedżerów (aby potem wpłynęli na swoich podwładnych). W firmie B każdy kierownik liniowy ma wyznaczone dla swojego zespołu przez kierownika CI cele ilościowe dotyczące usprawnień raportowania. Aby wesprzeć te działania, tworzony jest i wdrażany corocznie plan treningowy, pozwalający na dostarczenie zespołowi odpowiedniej wiedzy z zakresu kaizen.

Kolejnym badanym zagadnieniem była rola menedżerów liniowych w kształtowaniu środowiska dla innowacji i kreatywności. W firmie A zależy to od priorytetów najwyższego kierownictwa, konkretnej osoby, metody zarządzania, stabilności procesu i zespołu. Menedżerowie wprowadzają wiele ulepszeń bez ich dokumentowania (pokazywania ich). Generalnie zadaniem bezpośrednich przełożonych (liderów) jest pobudzanie kreatywności i gromadzenie pomysłów. Powinny zachęcać pracowników do zgłaszania pomysłów i bezpośredniego angażowania się w ciągłe doskonalenie, ale pomyślne zakończenie planu produkcyjnego często ma priorytet. W firmie B menedżerowie przyjmują różne postawy (w opinii respondenta wysoce racjonalne). Jeśli menedżer widzi potrzebę rozwoju w tym zakresie, zazwyczaj jest zmotywowany i zaangażowany w działanie. Chętnie wspiera zespół, organizuje szkolenia, zapewnia czas na spotkania zespołu, organizuje finansowanie. Z drugiej strony, jeśli takie działania są sfingowane (np. cele narzucone przez korporację), spotykają się z silnym oporem. Niektóre czynności mogą być nawet storpedowane przez menedżerów. Liderzy mają być liderami tej działalności w zakresie szkolenia i dostarczania niezbędnej wiedzy, a pomysły mają pochodzić z poziomu operacyjnego.

Zadano również pytanie, w jaki sposób kultura organizacyjna wspiera i ogranicza innowacyjność i kreatywność. Firma A nie ma jasno wyartykułowanych wartości i standardów, które wspierałyby innowacyjność i kreatywność. Postawy i działania są różne w zależności od ludzi i relacji. W zakładzie pracuje wielu starszych pracowników, którzy doświadczyli już wielu zmian w tej firmie, są ogólnie słabo zaangażowani i nie widzą wielu osobistych korzyści z tego typu działalności. Kluczowymi elementami kultury firmy B są zaangażowanie w osiąganie wybitnych wyników, działanie w celu inspirowania innych swoją postawą oraz dążenie do doskonalenia. Firma działa w ramach zintegrowanego systemu zarządzania, dzięki czemu posiada wszystkie narzędzia niezbędne do budowania kultury ciągłego doskonalenia. Osoby zaangażowane w tę działalność preferowane są do promocji. Monitoring ilościowy i jakościowy prowadzony jest na bieżąco w odniesieniu do zgłaszanych ulepszeń, rozwiązanych problemów projektowych i tak dalej. Na podstawie zebranych informacji wyciągane są wnioski i podejmowane są działania naprawcze.

Na pytanie, czy misja i strategia firmy odnosi się do kategorii kreatywności i innowacyjności w firmie B, odpowiedziano twierdząco. W firmie A są jasno określone kryteria finansowe w tym zakresie (projekty na dany rok powinny przynosić odpowiedni zwrot na poziomie kilku milionów zł/rok). Są one opisane w kategoriach Hoshin Kanrii, a postępy są monitorowane co miesiąc.

Kolejne zbadane zagadnienie dotyczyło narzędzi motywacyjnych stosowanych do stymulowania innowacyjności i kreatywności. W firmie A głównym czynnikiem motywującym pracowników jest zachęta finansowa – konkretna kwota zapłacona za trzy pomysły. W opinii pracowników to słaba zachęta. Za wybitne osiągnięcia dyrektor zarządzający może przyznać nagrody specjalne tj. premię uznaniową lub nagrodę na koniec roku dla technologów (większe kwoty na innowacje procesowe). Programy motywacyjne w firmie B polegają na zbieraniu punktów za pomysły (wymienianych na nagrody rzeczowe) lub nagród pieniężnych na kaizen miesiąca, kwartału i roku. Działania dotyczące usprawnień są również traktowane priorytetowo w przypadku promocji.

Zadano też pytanie, czy prowadzi się szkolenia na rzecz rozwoju innowacyjności i kreatywności – a jeśli tak, to w jakiej formie. Firma A oferuje niewiele takich szkoleń. Plany szkoleniowe są każdorazowo ustalane przez kierownictwo średniego i najwyższego szczebla. W firmie B podstawowe szkolenie wprowadzające prowadzone jest przez dział CI i obejmuje wszystkich pracowników. Kursy bardziej specjalistyczne (5Why, Problem Solving, SMED, A3, …) są również oferowane i prowadzone stosunkowo regularnie. Szkolenia rozszerzone m.in. organizacja warsztatów, oferowana jest dla węższej grupy osób wskazanej przez kierownika linii.

Kolejnym badanym zagadnieniem było zastosowanie specjalistycznych narzędzi zarządczych oraz rozwiązań organizacyjnych, które „stymulują” innowacyjność i kreatywność. W firmie A obejmowały one system sugestii pracowniczych, zarządzanie warsztatem, warsztaty kaizen i projekty Shinin. Podobnie w firmie B obejmowały system sugestii pracowniczych, zarządzanie warsztatem, raporty A3 i warsztaty kaizen.

W badaniu podjęto również próbę zbadania kwestii zakresu i sposobu łączenia (harmonizacji) działań innowacyjnych o szerszym zakresie (top-down) z działaniami o mniejszym zasięgu (ulepszenia oddolne). W firmie A wiele pomysłów wywodzi się od dołu, także te dotyczące szerszego zakresu zmian. Problem polega jednak na tym, że operatorzy nie zawsze są w stanie wyartykułować problemy i sugestie zmian. Niezbędne jest zatem posiadanie systemu komunikacji między operatorem a liderem, a także liderem i menedżerem najwyższego szczebla. Wykorzystanie zarządzania warsztatem pozwala również na bezpośrednie spotkania i rozmowy z kierownictwem (w tym z najwyższymi szczeblami zarządzania) – pracownicy są wtedy bardziej skłonni do otwartości. Ważne jest również włączenie operatorów w rozwiązywanie problemów: m.in. poprzez warsztaty rozwiązywania problemów. Zebrane pomysły (sugestie) przekazywane są wyżej i podczas globalnych spotkań, w ramach poszczególnych funkcji lub szczebli zarządzania, omawiane są możliwości rozwoju i wdrożenia. Niestety wymaga to dużo czasu i wielopoziomowej akceptacji. W firmie B respondent wyraził pogląd, że takie działania powinny być koordynowane przez jeden podmiot w strukturze, m.in. menedżer CI. Obecnie każdy dział (CI i DB) „trochę ciągnie za siebie”, co powoduje, że niektóre czynności nie są wykonywane płynnie lub wręcz są zaniechane z powodu braku koordynacji i współpracy.

W badaniu poszukiwano również odpowiedzi na pytanie, w jakich okolicznościach innowacje mogą być odpowiednio bardziej i mniej kreatywne. Respondent z firmy A stwierdził, że innowacje są bardziej kreatywne, gdy pracownik ma „wolną rękę”, nie czuje się skrępowany przez organizację (kierownictwo), a jednocześnie jest motywowany i słuchany przez kierownictwo. Są mniej kreatywni, gdy narzucane są zadania innowacyjne (np. narzucona ilość zgłoszonych pomysłów – cel miesięczny). Podobnie w firmie B zaobserwowano, że jeśli innowacje dotyczą rzeczywistych potrzeb linii/obszaru, to są bardziej kreatywne. Jeśli dotyczą narzuconych celów (lub cele te nie zostały odpowiednio zakomunikowane zespołowi), są mniej kreatywne.

W badaniu zidentyfikowano również trudności związane z kształtowaniem kreatywności. Według opinii firmy A kultura organizacyjna jest ważnym elementem osłabiającym lub wzmacniającym kreatywność. Pracownicy bardzo często uważają, że doskonalenie nie jest ich obowiązkiem, który ich zdaniem spoczywa na kadrze zarządzającej. Kolejnym ważnym elementem jest system nagradzania kreatywności. Pracownicy zazwyczaj oczekują nagród pieniężnych proporcjonalnych do proponowanych oszczędności. Na kreatywność wpływa również delegowanie i zakres odpowiedzialności. Mocno osadzone standardy wspierają również kreatywność. Większość pracowników należy do tzw. „starszej” grupy personelu (powyżej 20 lat stażu pracy) i trudno w tej grupie pobudzić kreatywność. Pracownicy mają wcześniejsze złe doświadczenia z tego typu działaniami (np. menedżerowie nie czytali zgłoszeń dotyczących usprawnień). Sytuacja zmieniła się teraz na lepsze wraz z powołaniem specjalnej komisji do zbadania propozycji ulepszeń, składającej się z kierowników ds. inżynierii, BHP, utrzymania ruchu i CI. Firma B wymieniła następujące trudności związane z kształtowaniem kreatywności: rynek pracy (duża rotacja), słabe struktury organizacyjne (długi czas oczekiwania na realizację zadań), brak środków finansowych oraz słaba wiedza.

Ostatnim zbadanym zagadnieniem było pytanie, kiedy (i z jakimi cechami) Lean Management wspiera innowacyjność i kreatywność, a kiedy nie. Firma A wskazała, że ​​sprzyjające okoliczności mogą wyniknąć z prowadzenia warsztatów (w zespołach interdyscyplinarnych) w celu rozwiązania różnych problemów oraz dobrze funkcjonującego systemu sugestii, w którym uwzględniana jest opinia każdego pracownika. Z drugiej strony za negatywną cechę koncepcji uznano fakt, że opiera się ona na ograniczaniu standardów i utrudnianiu działań oraz odwracaniu się od usprawnień. Kolejną problematyczną kwestią jest sytuacja, w której same standardy stają się najważniejsze w organizacji. Dotyczy to zwłaszcza korporacji, które mają „własny” system produkcji i „wymagają” przestrzegania norm, nawet jeśli nie dodają wartości. Pułapką jest też ślepe wdrażanie narzędzi i metod poprzez „kopiowanie i wklejanie” narzędzi i metod innych organizacji. Firma B wskazała na następujące okoliczności sprzyjające kreatywności: upodmiotowienie menedżerów i pracowników liniowych oraz większą autonomię przy podejmowaniu decyzji na niższych szczeblach organizacji. Jeśli chodzi o czynniki niekorzystne, organizacja zajęć odgrywa kluczową rolę. Nawet w przypadku wysokiej jakości kultury organizacyjnej w firmie poszczególne komórki czy działy funkcjonują w tym zakresie inaczej. Bez nadzoru i wykonywania czynności kontrolnych na poziomie globalnym system nie będzie działał poprawnie. Dodatkowo firma wskazała na powierzchowny charakter działań wynikający z wymagań korporacyjnych lub konieczność spełnienia wymagań audytowych jako kluczową barierę postępu w tej dziedzinie.

Wnioski:

· w obu badanych firmach wyróżnia się organizacyjnie projekty innowacyjne o mniejszym i większym zakresie zmian (i kosztów);
· powoduje to konflikty związane z brakiem synchronizacji celów i brakiem odpowiedzialności za konkretne działania („każdy ciągnie dla siebie”);
· organizacyjne rozdzielenie działalności skutkuje brakiem płynności działań innowacyjnych (długi, wieloetapowy proces) lub ich zaniechaniem ze względu na brak koordynacji i współpracy;
· w obu firmach zadaniem kierowników liniowych jest kształtowanie środowiska dla innowacyjności i kreatywności. W praktyce ograniczeniem jest presja na realizację planu, a także odgórne narzucanie innowacyjnych projektów;
· w opinii badanych zachęty finansowe są ważnym czynnikiem motywującym do kreatywnych działań innowacyjnych. Jednak w jednej z firm jest to nieadekwatne do proponowanych rozwiązań;
· obie firmy korzystają ze specjalistycznych (Lean) narzędzi zarządczych oraz rozwiązań organizacyjnych stymulujących innowacyjność i kreatywność, tj. zarządzania produkcją, systemu sugestii pracowniczych, warsztatów kaizen, raportów A3;
· zdaniem badanych innowacje są bardziej kreatywne, gdy pracownikowi daje się „wolną rękę” i jest słuchany przez menedżerów, a także gdy innowacje dotyczą rzeczywistych potrzeb obszaru/linii produkcyjnej;
· przeszkody w kształtowaniu kreatywności to słaba motywacja finansowa, brak swobody twórczej, silnie osadzone standardy, a także złe doświadczenia pracowników (A), duża rotacja, długi czas oczekiwania na realizację zadań, brak środków finansowych, niski poziom wiedzy (B);
· elementy LM sprzyjające innowacyjności i kreatywności to warsztaty w interdyscyplinarnych zespołach (rozwiązywanie problemów), sprawnie działający system sugestii oraz walidacja kierowników liniowych i pracowników (większa autonomia decyzyjna),
· z drugiej strony do niekorzystnych elementów LM należą standardy ograniczające i utrudniające działania (odwrócenie dominującego sposobu myślenia od usprawnień), nadawanie priorytetu standardom, brak centralnej koordynacji działań, powierzchowny charakter działań wynikający z wymagań korporacyjnych czy konieczność spełnienia wymagań audytowych.

Podsumowując, świadomość potrzeb, uwarunkowań i wzajemnych relacji badanych zjawisk i procesów (innowacyjność, kreatywność) ze strony menedżerów przedsiębiorstw jest stosunkowo wysoka i nie odbiega istotnie od wzorców teoretycznych. Praktyczne funkcjonowanie badanych firm, które są „zaawansowane” w stosowaniu LM, zawiera pewne elementy rozwiązań celowo wspierających innowacyjność i kreatywność. Nie można jednak mówić o istnieniu systemów takiego wsparcia, nie mówiąc już o ich sprawnym funkcjonowaniu. W badanych przypadkach dostrzegano potrzebę współpracy i działań integracyjnych w obszarze innowacyjności i kreatywności, ale jednocześnie wyraźnie widoczne były trudności w jej nawiązaniu i utrzymaniu.
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