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BARIERY LUDZKIE MAJACE WPLYW
NA WDROZENIE KONCEPCJI TOTAL
PRODUCTIVE MAINTENANCE
W PRZEDSIEBIORSTWIE

W dzisiejszych czasach przedsigbiorstwa coraz czesciej spotykajq sig
z zagrozeniami oraz ograniczeniami, a dziatalnos¢ gospodarcza staje sie
niepewna ze wzgledu na dynamicznie zmieniajgce sie warunki zewnetrzne.
W celu przetrwania przedsiebiorstwa winny poprzez wprowadzanie zmian
dostosowywac si¢ do ciggle zmieniajqcych si¢ warunkow rynkowych.
Kazde przedsigbiorstwo powinno posiadaé swoj indywidualny rytm zmian.
Wdrozenie koncepcji Total Productive Maintenance nie jest prostym przed-
sigwzigciem i wymaga calkowitego zaangazowania wszystkich pracowni-
kow. Podczas wdrazania koncepcji potrzebne jest zarowno wsparcie
i zrozumienie ze strony kadry zarzgdzajqcej, jak i pelna akceptacja ze
strony pracownikow. Podstawowym celem opracowania jest identyfikacja
czynnikow ludzkich, ktore w znaczqcy sposob utrudniajg wdrozenie TPM
w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Wprowadzenie

Total Productive Maintenance, czyli w dostownym tlumaczeniu Komplek-
sowe Utrzymanie Ruchu definiowane jest najczgsciej jako obstuga konser-
wacyjna maszyn i urzadzen produkcyjnych realizowana wewnatrz calego
przedsigbiorstwa poprzez wspolprace pomiedzy operatorami a stuzbami utrzy-
mania ruchu. TPM wykorzystuje zaangazowanie wszystkich pracownikow
przedsigbiorstwa w rozwigzywanie problemow produkcyjnych. Osiagnigcie
zamierzonych rezultatow nie jest efektem wdrozenia okreslonej metody, lecz
wynikiem zmiany sposobu mys$lenia zaréwno pracownikow, jak i zarzadzajacego
nimi kierownictwa. Zmienia si¢ sposob podejscia do pracownika, wynikajacy ze
zmiany sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem. Dzigki koncepcji TPM kazdy
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pracownik ma mozliwo§¢ wykreowa¢ wilasny sposob wykonywania pracy. Takie
podejscie przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci produkceji poprzez wzrost
wydajno$ci sprzetu oraz poprawia kontakty interpersonalne, co przektada si¢ na
zadowolenie klientow.

TPM jest narzedziem wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa w celu
doskonalenia swojej organizacji. Nalezy jednak pamieta¢, ze w przypadku
nieprawidlowego wdrozenia TPM moga wystapi¢ nieche¢, niezadowolenie oraz
strach przed nowosciami ze strony pracownikow. Dlatego tez powtdrna proba
wdrozenia TPM musi zosta¢ przeprowadzona zgodnie z trzema fundamentalnymi
krokami (rys. 1):

e poprawg niezawodnosci maszyn oraz $rodowiska (pracownicy widza pozy-
tywng zmiang),

e zmiang postaw 1 zachowan pracownikow (nalezy przedstawi¢ korzysci
z wdrozenia),

e zmiang sposobu my$lenia pracownikéw o firmie.

W celu zapewnienia sukcesu wdrozenia TPM nalezy skupi¢ uwagg na szcze-
golnej roli kierownictwa firmy, ktore ma duzy wplyw na to, czy wdrozenie
zakonczy si¢ powodzeniem, czy porazka. Niezwykle istotne jest opracowanie
realnego planu wdrozenia, ktory zaktada przeznaczenie odpowiednich zasobow
oraz czasu potrzebnego na wykonanie. Wazne jest, by kierownictwo na réwni
z pracownikami aktywnie uczestniczylo w procesie wdrazania koncepcji Total
Productive Maintenance w przedsigbiorstwie.

Zmiana kultury

Zmiana zachowan | postaw ludzi

Poprawa niezawodnosci maszyn
| srodowiska

Rys. 1. Filozofia TPM

Zrédlo: Wielgoszewski P: TPM — Total Productive Maintenance — czyli jak zredukowaé do zera
liczbe wypadkow, awarii i brakow, Zarzgdzanie Jakoscig, Krakow, lipiec 2007.
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1. Podejscie pracownikow do procesu zmian

Gléwnym czynnikiem decydujacym o powodzeniu zmian sg ludzie uczestni-
czgcy w procesie wprowadzania tych zmian. Czynnik ludzki ma tak wazne
znaczenie, poniewaz przedsigbiorstwa ulegajg zmianom poprzez ludzi, gdyz to
ludzie przyswajaja sobie zmiany, aby pdzniej je rozwijac. Dlatego tez czynnik po-
wodzenia zmiany organizacyjnej nalezy rozpatrywa¢ w odniesieniu do pracownika.

Cztonkowie organizacji poddajg ocenie zmiane albo tez zapowiedZ zmiany
z punktu widzenia zaspokojenia swych potrzeb. Poglady dotyczace zachowan
ludzi wobec nadchodzacych zmian sg zroéznicowane, tak wigc wystepuje zjawi-
sko dazenia do zmian lub zjawisko niechegci. Jest to wynikiem konsekwencji,
jakie powodujg zmiany w pracy 1 w zyciu pracownika. Bowiem zmiany moga
nie$¢ ze sobg wymowne korzysci i utatwienia, jak rowniez straty i ucigzliwosci.

Wigkszos¢ populacji podchodzi do zmian niechetnie, a nastawienie zalezy
od czynnikdéw osobowosciowych. Lepiej adaptuja si¢ ludzie o wysokiej samoo-
cenie, otwarci na nowe doswiadczenia oraz posiadajgcy kontrole nad wlasnym
zyciem. Pracownicy niechg¢tnie porzucaja wygodne koleiny rutyny, rowniez ze
wzgledu na pewnos¢ i stabilno$¢ oferowane przez ten stan rzeczy. Po pierwsze,
uczestnicy organizacji sa przyzwyczajeni, iz wszystkie procesy sg wykonywane
w powtarzalny sposob, co powoduje poczucie bezpieczenstwa.

Kazda zmiana, w szczegdlno$ci ta wigzagca si¢ z wprowadzeniem nowej
koncepcji zarzadzania, przyczynia si¢ do rewolucji w dotychczasowych relacjach
pomigdzy pracownikami. Mtody pracownik jest w stanie szybciej nauczyC sie
nowego systemu, anizeli doswiadczony specjalista, poniewaz taka sytuacja
naraza go na utrat¢ obecnej pozycji w organizacji. Zmiana organizacyjna jest
dla pracownika wielka niewiadoma, stanem przejSciowym, w ktorym trudno
przewidzie¢ przyszty obraz organizacji, a co najwazniejsze pelniong tam role.

Wedhug Armstronga sprzeciwiac si¢ zmianom mogg nastepujace grupy pra-
cownikow®:

e zwolennicy status quo,
e obojetni,

e zamartwiajacy sie,

e watpigcy.

Wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwach napotyka wiele przeszkod, ktore
w konsekwencji sg przyczyng niepowodzen przedsigwzi¢¢. Kluczowg kwestig
jest niedostateczne zrozumienie, iz zmiany zachodza stopniowo, tak wigc nie
mogg by¢ traktowane jako jednorazowy zryw".

! Stredwick J., Zarzqdzanie pracownikami w matej firmie, Helion, Gliwice 2005, s. 242.

2 Co trzeba braé¢ pod uwage przy wprowadzaniu zmian, Zarzadzanie na §wiecie, 2003,
nr 10, s. 25-30.
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Z niemieckich badan wynika, iz fundamentalng trudnos¢ stanowi odpowied-
nio wezesne poinformowanie o koniecznosci zmian oraz przekonanie zatogi do
nich. Firmy, wprowadzajac zmiany, winny wykorzysta¢ inicjatywe pracownikow
zazwyczaj pasywnych. Poza tym kazdy z pracownikow musi aktywnie i inten-
sywnie uczestniczy¢ w przygotowywaniu oraz wdrazaniu zmian®,

Nawet najlepiej przygotowane zmiany wywotujag u ludzi pewng oObawe
i opor. Jest to blokada emocjonalna przed nadchodzacymi zmianami. Pracownicy
obawiajg si¢ pogorszenia ich dotychczasowej sytuacji, utraty mozliwosci realiza-
cji zatozonych celow oraz osiggnigcia tego, co uwazajg za wazne. Dlatego tez,
warunkiem akceptacji zmian jest zgoda emocjonalna, czyli wyrazenie uznania,
popieranie, identyfikowanie si¢ z koncepcja, entuzjazm i zadowolenie. Ludzie sg
gotowi na zmian¢ swojego postgpowania jedynie w przypadku, gdy zrozu-
miejg sens i potrzebe wprowadzenia zmian oraz jesli wigze si¢ to z korzySciami
osobistymi.

Podczas wdrazania Total Productive Maintenance moga zrodzi¢ si¢ obawy
wsrod pracownikow Dzialu Utrzymania Ruchu, iz przydzielenie pewnych zadan
operatorom maszyn przyczyni si¢ do spadku ich dochodow. L¢k o wynagrodze-
nie pojawia si¢ w przypadku, gdy ptaca jest uzalezniona od wydajno$ci. Ponadto
wdrozenie koncepcji wymaga od operatorow maszyn, by przyswoili specjali-
styczng wiedze z zakresu konserwacji maszyn i urzadzen. Taka sytuacja stwarza
u niektérych pracownikéw obawe, iz nie beda w stanie opanowac tych umiejet-
nos$ci, co przyczynia si¢ do przyjecia przez pracownikow negatywnej postawy
wobec TPM.

2. Metoda badan

Celem badania byto okreslenie wplywu czynnikow ludzkich na wdrozenie
koncepcji Total Productive Maintenance w przedsiebiorstwach. Badania zostaty
przeprowadzone metoda ilo§ciowg przy wykorzystaniu techniki kwestionariusza
badawczego. Kwestionariusz ankiety skladal si¢ z czterech pytan. Wsrdd nich
jedno wymagato od respondentow klasyfikacji czynnikow zniechgcajacych pra-
cownikéw do zmian oraz stopnia zaangazowania pracownikow (skala 1-5). Jedno
pytanie oparte na odpowiedziach twierdzacych lub przeczacych, jedno pytanie
zawierajace kafeteri¢ oparta na odpowiedziach: zdecydowanie tak, raczej tak,
trudno powiedzieé, raczej nie, zdecydowanie nie, a takze jedno pytanie wielo-
krotnego wyboru, ktore miato na celu wskazanie powodu, dlaczego koncepcija
TPM nie zostata wdrozona w firmie. Od strony technicznej narzgdzie badawcze
zostato stworzone za pomocg formularza Google, a nastgpnie rozestane droga

¥ Marx O., Jasna koncepcja zmian warunkiem udanej restrukturyzacji, Zarzadzanie na
Swiecie, 2003, nr 12, s. 9.
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mailowag w postaci linku umozliwiajacego dostep do ankiety wybranym przed-
stawicielom przedsi¢biorstw.

W badaniu wziety udziat 23 kobiety, co stanowitlo 46% badanych oraz
27 mezezyzn (54% badanych). Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (66%)
jest w przedziale wiekowym 25-35 lat. 24% ankietowanych przekroczyto 35 rok
zycia, natomiast 10% nie przekroczyto 25 roku zycia. Wsrod respondentow 72%
posiada wyksztatcenie wyzsze oraz 28% wyksztalcenie $rednie. Biorac pod uwa-
ge staz pracy wsrod badanych, 44% os6b miato staz pracy 1-5 lat, 36% badanych
posiada staz pracy 6-10 lat, natomiast pozostate 20% badanych ma staz pracy
powyzej 10 lat.

3. Wyniki badan w zakresie barier ludzkich

Wyniki badan pozwolity okresli¢ grupe czynnikow ludzkich majacych nega-
tywny wplyw na wdrozenie kompleksowego utrzymania ruchu. Pytania zostaty
dobrane w taki sposob, aby wskaza¢ gldéwne problemy, ktore nalezy rozwigzac,
aby dzialania zwigzane ze wdrozeniem TPM nie okazaty si¢ krotkotrwala i jed-
norazows akcja.

mTak ® Nie

Rys. 2. Funkcjonowanie systemu zachgcajacego/nagradzajacego pracownikow
do angazowania w dziatania TPM
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pierwszym pytaniu respondenci zostali zapytani o to, czy w ich przedsig-
biorstwie funkcjonuje system zachecajacy badz nagradzajacy pracownikow
do angazowania si¢ w dzialania zwigzane z TPM. Niewiele ponad potowa ankie-
towanych (56%) udzielita odpowiedzi twierdzacej, natomiast 44% ankietowa-
nych uwaza, iz nie s3 odpowiednio zachecani ani nagradzani za angazowanie si¢
w dziatania zwigzane z kompleksowym utrzymaniem ruchu (rys. 2). Pracownicy,
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ktorzy nie sa odpowiednio motywowani, szybko tracg zapat do dalszych dziatan
oraz szybko znieche¢cajg si¢ do wprowadzania zmian.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali zapytani, czy czuja si¢ doceniani
w firmie, w ktorej pracuja. Zdecydowana wickszos$¢ (68%) udzielita odpowiedzi
twierdzacej (rys. 3). Analiza odpowiedzi wykazuje, ze im pracownik starszy,
tym rzadziej deklaruje fakt bycia docenianym przez pracodawce. W grupie
respondentow do 25 oku zycia oraz w przedziale od 25 do 35 lat wigkszos¢
udzielito odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™.

M 7decydowanie tak M Raczej tak M Trudno powiedzie¢ M Raczej nie M Zdecydowanie nie

Rys. 3. Opinia respondentéw — czy czuja si¢ doceniani w firmie
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu odnoszacym do czynnikow zniech¢cajacych pracownikow do
zmian wprowadzanych w firmach, respondenci najczgséciej zaznaczali nastepuja-
ce czynniki: obawa przez zmiang warunkoéw pracy na gorsze (24%), brak rzetel-
nych informacji na temat wprowadzanych zmian (20%), obawa przez obnizeniem
si¢ wynagrodzenia (16%), brak korzysci z wprowadzanych nowych rozwigzan
(14%), przyzwyczajenie i przywiazanie do dotychczasowego sposobu pracy
(10%), brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa we wdrazanie zmian
(8%), zmiany wymagajg zbyt duzo wysitku i pracy (6%) oraz negatywna opinia
ze strony innych pracownikéw na temat zmian (2%). Wyniki zostaty przedsta-
wione narys. 4.
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M Obawa przed obnizeniem

100% wynagrodzenia
905 B Przyzwyczajenie do
dotychezasowego sposobu
80% pracy

Obawa przez zmiang
warunkow na gorsze

B Zmiany wymagaj zbyt wiele
wysitku | pracy

M Brak zaangazowania
najwyzszego kierownictwa

&
=]

Negatywna apinia innych
pracownikow

[m
(=]
4

W Brak informacji odnosnie

20% 7
wprowadzanych zmian

Procentowy udziat odpowiedzi ocdnosnie
czynnikdw zniechecajgcych do zmian
w
(=]

10% W Brak karzysciz
wprowadzanych nowych
0% rozwiazar

Rys. 4. Czynniki zniechgcajace pracownikow do zmian wprowadzanych w firmach
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ostatnim pytaniu poproszono respondentow o okreslenie powodow
niepowodzenia podczas wdrazania koncepcji TPM w firmie. Skupiono si¢ na
czynnikach ludzkich, ktére majg znaczacy wplyw na to zjawisko. Wedtug opinii
respondentéw tymi powodami s3: trudnosci w przetamywaniu starych metod
i nawykow, brak pracy zespotowej i organizacji zespolow, zbyt wiele niepe-
wnosci, brak znajomosci koncepcji przez pracownikow oraz trudnosci w doko-
nywaniu zmiany kultury organizacyjnej. Ponizej przedstawiono na wykresie
otrzymane wyniki badan (rys. 5).

Przeprowadzone badania dowodza, iz przedsi¢biorstwa popetniaja wiele
btedéw organizacyjno-wdrozeniowych. Wynikiem takiego stanu rzeczy moze
by¢ niedostateczna wiedza z zakresu procesu wdrazania kompleksowego utrzy-
mania ruchu. Brak rzetelnej wiedzy skutkuje utrudnieniami w zmianie $wiado-
mosci pracownikdw, co stanowi efektywny system wytwarzania oraz przyczynia
si¢ do potegowania niecheci u pracownikow do wprowadzanych zmian.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na brak zaangazowania kadry kierowniczej
w proces wdrazania. Takie podejscie moze przyczyni¢ si¢ do szeregu trudnosci,
a nawet moze by¢ przyczyng niewdrozenia koncepcji, poniewaz gldownym zato-
zeniem TPM jest petne zaangazowanie wszystkich pracownikow.
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m Brak znajomosci

100% koncepcji

0%
W Trudnosci w
80% dokonywaniu zmiany
kultury organizacyjnej
70%
Zbyt wiele niepewnosci
60%

50% m Wadliwa struktura

0% organizacyjna firmy

wdrozenia TFM

30% B Trudnodciw
przetamywaniu starych

20% metod | nawykdw

Procentowy udzial odpowiedzi odnosnie
powoddw zwigzanych z niepowodzeniem

Brak pracy zespotowej i
organizacji zespotow

10%

0%

Rys. 5. Powody niepowodzen podczas wdrazania koncepcji TPM
Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan ankietowych
umozliwity weryfikacje postawionego celu badawczego. Wyodrebniono czynniki
ludzkie utrudniajace wdrozenie TPM, do ktérych mozna zaliczy¢: obawe przed
zmiang warunkoéw pracy na gorsze, brak rzetelnych informacji na temat wprowa-
dzanych zmian, obaw¢ przed obnizeniem si¢ wynagrodzenia, brak korzysci
z wprowadzanych nowych rozwigzan, przyzwyczajenie i przywigzanie do do-
tychczasowego sposobu pracy, brak zaangazowania najwyzszego Kierownictwa
we wdrazanie zmian, obawe, ze zmiany wymagaja zbyt duzo wysitku i pracy,
negatywng opini¢ ze strony innych pracownikoOw na temat zmian, trudnosci
w przetamywaniu starych metod i nawykow, brak pracy zespotowe;j i organizacji
zespolow, zbyt wiele niepewnosci, brak znajomos$ci koncepcji przez pracowni-
kéw oraz trudnosci w dokonywaniu zmiany kultury organizacyjnej.

Aby unikng¢ niechg¢tnych reakcji na zmiany ze strony pracownikoéw nalezy
ich skrupulatnie przygotowaé¢. Obawy pracownikéw winny by¢ rzetelnie anali-
zowane, dyskutowane oraz wyjasniane. Cele zmian powinny by¢ przedstawione
w sposob dla wszystkich zrozumialy, a nast¢pnie zaakceptowane. Waznym
elementem jest zobrazowanie zmian oraz przedstawienie korzysci z nich wynika-

jacych.
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Nalezy podkresli¢c, ze w koncepcji kompleksowego utrzymania ruchu
pracownicy sg w centrum zainteresowania, co powoduje zwigkszenie ich $wia-
domosci, zmiang sposobu myslenia oraz checi do zmian.
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HUMAN BARRIERS AFFECTING THE IMPLEMENTATION
OF THE CONCEPT OF TOTAL PRODUCTIVE
MAINTENANCE

Summary

Nowadays, companies are increasingly faced with threats and constraints,
and economic activity becomes uncertain, due to the dynamically
changing external conditions. In order to survive, companies should by making
changes to adapt to the constantly changing market conditions. Every company
should have its own individual rhythm changes. The implementation of the con-
cept of Total Productive Maintenance is not a simple undertaking, and requires
the total commitment of all employees. During the implementation of the concept
is needed to both support and understanding on the part of executives and full
acceptance on the part of employees. The primary objective of the study is to
identify the human factors that significantly hinder the implementation of TPM
in manufacturing companies.



