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The motivation for undertaking the research in this dissertation was the gap in the
literature related to the need for a more detailed consideration of Lean culture in the
context of manufacturing companies in Poland. As a result, there is a need to understand
how the Lean culture can be adapted and implemented in this type of enterprise.
Organizational culture is one of the key elements of an enterprise - it is the aspect that
primarily determines one company from another. The purpose of this dissertation is to
develop a model for the process of creating a Lean organizational culture in
manufacturing enterprises in Poland. In order to competently achieve this goal, the author
set eight specific objectives:

1) analysis of the main concepts related to issues: organizational culture and Lean
Management,

2) recognition of the results of previous research regarding the role of organizational
culture in the successful implementation of Lean concepts Management and the
course of the Lean culture creation process,

3) assessment of the level of sophistication of the surveyed enterprises in the
application of Lean Management concepts,

4) assessment of the organizational culture of the surveyed enterprises in the context
of Lean culture attributes,

5) examining the relationship between the level of enterprises in the application of
Lean management concepts and the level of occurrence of Lean culture attributes
in the surveyed enterprises,

6) to identify the types of organizational culture occurring in enterprises implementing
Lean Management at the time of the initiation of the implementation process,

7) proposing the stages that make up an effective process of creating a Lean
organizational culture,

8) to propose effective methods and practices for creating a lean organizational culture.
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The study's methodology guided the formulation of the objectives. Due to the
complexity of the topic, in this dissertation, as part of the research, it was decided to use
a mixed method, using a sequential exploratory strategy. In the first empirical research
phase, the author collected and analyzed quantitative data using the CAWI method
(Computer-Aided Web Interview). The author used the case study method in the second
research phase to obtain qualitative data.

Surveys were conducted at three model companies using research methods such
as surveying, categorized interviews, analysis of source documentation, and self-
observation.

The research on companies applying the Lean concept was conducted from
January 2022 to May 2024. By June 2023, the author implemented a quantitative survey
and conducted case studies in selected Polish manufacturing enterprises.

Based on the results of the literature study and the empirical research conducted,
the author formulated practical conclusions regarding the methods of effective creation
of Lean culture in manufacturing enterprises in Poland and the correct stages of this
process. Then, based on these conclusions, she developed and presented the author's
model of this process consisting of the following stages:

0) deciding to Lean implementation and culture change,
1) preparation of the process of culture change,
2) building the need for Lean implementation among employees and the need for

a cultural change toward a Lean culture,

3) building a Lean culture among employees,
4) development of the culture Lean.

Organizations putting Lean Management into practice can implement and use the
proposed model. The model can act as a tool to support the conscious formation of a
Lean culture in an organization, contributing to successful Lean transformation. The
proposed model presents various methods for creating a Lean culture in an enterprise.
However, it does not impose an obligation to use the entire set. The model promotes
a pragmatic approach to building a Lean culture involves other methods to the
organization's specific needs, the leader's attitude, and the industry's characteristics. The
choice of methods should also consider the maturity stage of the Lean culture within the

organization.
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WSTEP

W okresic przed II wojng $wiatowg, produkty z metka ,,wyprodukowane
w Japonii” czesto kojarzyty sie z niska jakoScig. Wiele z nich byto postrzeganych jako
tanie, stabo wykonane i niezdolne do konkurowania z wyrobami z Europy czy Stanow
Zjednoczonych. W latach 60-tych powszechnie uwazano, ze amerykanski przemyst oraz
styl zarzadzania sg najbardziej godne zaufania i majg najwickszy wplyw na rynkach
globalnych (Morgan, 2013, s. 125). Przetom nastgpit jednak w latach siedemdziesigtych
XX wieku, kiedy to Japonia przeszta znaczgcg transformacj¢ gospodarczg
I technologiczng. Po zakonczeniu II wojny $wiatowej japonski rzad skupit si¢ na
odbudowie i modernizacji przemystu. Rzadowy program wsparcia przemystu, inwestycje
w badania 1 rozw0j oraz polozenie szczegdlnego nacisku na jakos$¢ i innowacyjnose,
doprowadzity do szybkiego rozwoju technologicznego i produkcyjnego. Wprowadzenie
systemow zarzadzania jako$cia, ktore skupialy si¢ na ciagglej poprawie i eliminacji
marnotrawstwa zrewolucjonizowaly japonski przemysl. Teoretycy rdznie oceniaja
przyczyny takiego przeobrazenia, jednak wiekszo$¢ z nich jest zgodna co do tego, ze
glowng role w tym odgrywata kultura organizacyjna (Olszewska, 2015, s. 117-127,
Morgan, 2013, s. 125).

Zarzadzanie przedsigbiorstwami produkcyjnymi w dynamicznie zmieniajagcym
si¢ otoczeniu gospodarczym wymaga stosowania nowoczesnych metod, ktore
wspomagaja ich skuteczne dostosowywanie do wymagan rynku, usprawniajg procesy
produkcyjne oraz zapewniaja cigglo$¢ i1 efektywnos$¢ produkcji. W odpowiedzi na te
wyzwania, W coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw, w tym takze w polskich,
wykorzystuje sie Lean Management! (w polskim thumaczeniu szczupte zarzadzanie),
ktore narodzito si¢ w Japonii, a doktadniej w Toyocie. Lean Management jest uznawane
za jedno z najbardziej efektywnych podej$s¢ do optymalizacji proceséw produkcyjnych
i eliminacji marnotrawstwa. Pomimo, ze szczupte zarzadzanie jest w Polsce znane od
wielu lat to nadal wiele wdrozen si¢ nie udaje, a jedng z gléwnych przyczyn tego stanu
jest brak odpowiedniej kultury organizacyjnej. Wiestaw Urban podkresla, ze bez

transformacji kultury organizacyjnej, Lean nie moze przynie$¢ widocznych efektow

1 Za Piotrem Walentynowiczem (Walentynowicz, 2013, s. 7), w niniejszej pracy wszelkie nazwy wtasne
koncepcji lub metod zarzadzania beda pisane wielka litera, na przyktad Lean Management, Kaizen.
Natomiast powszechnie stosowane okreslenia metod, technik oraz innych terminow zarzadzania beda
pisane maty litera, na przyktad kanban, czy projekty kaizen.
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(Urban, 2015). Inni autorzy podkreslaja, ze najtrudniejsza czescig wdrazania Lean jest
radzenie sobie z ,,miekkimi” kwestiami, czyli wlasnie zmiang kultury organizacyjnej
(Bernstein, 2010). Potwierdzaja to badania Catherine Maware i Davida M. Pasleya,
ktorzy twierdza, ze warunkiem udanego wdrozenia Lean Management jest zmiana
kulturowa (Maware, Parlsey, 2022).

W niniejszej pracy autorka uzyta sformutowania ,kultura Lean”, ktore rozumie
si¢ jako ,,zespdt norm i zachowan obowigzujacych w przedsiebiorstwie, w ktorym stosuje
si¢ zasady oraz narzedzia Lean Management, charakteryzujacy si¢ ciagglym dazeniem do
eliminacji marnotrawstwa poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow w ciagte
doskonalenie”, zgodnie z interpretacja przedstawiong w rozdziale trzecim. Jako
synonimy tego pojecia uzyto takie sformutowania jak ,,kultura organizacyjna Lean” oraz
,kultura szczuptych organizacji”2.

W celu identyfikacji luki badawczej® wykonano analize bibliometryczna literatury
z pomocg programu Vosviewer, ktora wykorzystuje wyszukiwarke bazujaca na API,
pobierajacg dane z baz Web of Science oraz Scopus. W badaniu uwzgledniono stowa
kluczowe, ktore przedstawiono w jezyku polskim oraz angielskim. Nie wprowadzono
zadnych ograniczen dotyczacych typu publikacji, roku wydania ani nauk/obszarow

zwigzanych z zarzadzaniem.

Tabela 1. Szczegélowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniu literatury

Kryterium Opis
selekcji
Podstawowe stowa kluczowe Synonim
Ld. | Jezyk polski Jezyk Jezyk polski Jezyk
angielski angielski
1 | Okreslenie zwigzane z przedmiotem badania — Kultura organizacyjna
Lean
1.1 | Kultura Organizational | Klimat Organizational
Slowa organizacyjna culture organizacyjny | climate
(T — 1.2. | Kultura Lean Lean Culture Kultura _ Lean o
organizacyjna | organizational
Lean culture
Kultura
szczuplych
organizacji
2 | Okreslenie zwigzane z obszarem badan — przedsigbiorstwa produkcyjne
w Polsce

2 Takie sformutowanie zaproponowat Ryszard Rutka w ramach seminarium metodologicznego w 2022
roku.
3 Luke badawcza dotyczacg koncepcji Lean przedstawiono rowniez w podrozdziale 2.1 ,,Geneza i pojecie
Lean Management”.
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2.1 | Przedsiebiorstwa manufacturing manufacturing
produkcyjne companies enterprises

2.2 | Przedsigbiorstwa manufacturing manufacturing
produkcyjne companies in enterprises in
w Polsce Poland Poland

Zakres Tytul, abstrakt, tres¢ zrodta
Czas Do 2024 roku wlacznie

Jezyk Bez ograniczenia
Typ . .
publikacji Bez ograniczenia
QIELT Bez ograniczenia
badania g

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Chuda, 2023).

W tabeli 2 przedstawiono wyniki wyszukiwania zrédet literaturowych,
uwzgledniajac przedstawione w tabeli 1 stowa kluczowe w réznych konfiguracjach. Jak
pokazano, najwigcej zrodet dotyczy ogoélnych tematow kultury organizacyjnej i klimatu
organizacyjnego. Mimo, ze pojawiaja si¢ zrodta zwigzane z kulturg Lean (dwadziescia
zrodet) oraz Lean Culture (sto dwadziescia osiem zrodet), nalezy podkreslié, ze brakuje
literatury, ktora szczegdtowo opisywataby to zagadnienie w kontekscie przedsiebiorstw

produkcyjnych w Polsce.

Tabela 2. Wyniki wyszukiwan zrédel literaturowych z wykorzystaniem programu
Vosviewer

R . Liczba wyszukiwan
Stowa kluczowe w réznych konfiguracjach Tytul Abstrakt Tresé zrodia
Kultura organizacyjna 260 58 794
Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwach 0 0 0
produkcyjnych
Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach 0 0 0
produkcyjnych w Polsce
Organizational culture 17576 | . Brak 4 157 253
informacji
Organizational culture in manufacturing 9 2 50
companies
Organizational culture in manufacturing
L 0 0 37
companies in Poland
Organizational culture in manufacturing 0 0 5
enterprises
Organizational culture in manufacturing
o 0 0 0
enterprises in Poland
Organizational climate 4 245 8729 Brak informacji®

4 Z uwagi na zbyt duza liczbe wyszukiwan i malg pojemno$¢ pamieci komputera, raport z pozycjami
literaturowymi nie zostal wygenerowany.
5 Z uwagi na zbyt duza liczbe wyszukiwan i malg pojemno$¢ pamieci komputera, raport z pozycjami
literaturowymi nie zostal wygenerowany.
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Organizational climate in manufacturing 0 0 5
companies
Organizational climate in manufacturing 0 0 0
companies in Poland
Organizational climate in manufacturing 0 0 0
enterprises
Organizational climate in manufacturing 0 0 0
enterprises in Poland
Kultura Lean 20 0 3
Kultura Lean w przedsiebiorstwach 0 0 0
produkcyjnych
Kultura Lean w przedsigbiorstwach 0 0 0
produkcyjnych w Polsce
Lean Culture 128 217 1083
Lean Culture in manufacturing companies 0 1 0
Lean Culture in manufacturing companies in 0 0 0
Poland
Lean Culture in manufacturing enterprises 0 0 0
Lean Culture in manufacturing enterprises in 0 0 0
Poland
Kultura organizacyjna Lean 1 0 0
Kultura organizacyjna Lean w 0 0 0
przedsiebiorstwach produkcyjnych
Kultura organizacyjna Lean w 0 0
przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce
Lean organizational culture 1 5 21
Lean organizational culture in manufacturing 0 0 0
companies
Lean organizational culture in manufacturing 0 0 0
enterprises
Lean organizational culture in manufacturing 0 0 0
companies in Poland
Lean organizational culture in manufacturing 0 0 0
enterprises in Poland
Kultura szczuptych organizacji 0 0 0
Kultura szczuptych organizacji w 0 0 0
przedsiebiorstwach produkcyjnych
Kultura szczuptych organizacji w 0 0 0
przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce

Zrodlo: badanie wiasne.

Glownym problemem badawczym, ktory uzasadnia realizacje podjetych
W niniejszej rozprawie doktorskiej badan, jest fakt, ze istnieje stosunkowo niewiele
zrédet literaturowych na temat kultury Lean oraz brakuje obszernych badan naukowych
na temat kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Dodatkowo, wiele
implementacji koncepcji Lean konczy si¢ jedynie na wdrozeniu pojedynczych narzedzi,
w zwigzku z tym brakuje glebszej wiedzy na poziomie kultury. Z tego wzgledu istnieje

potrzeba zrozumienia, W jaki sposob kultura Lean moze by¢ adaptowana



i implementowana w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Wielu zarzadzajacych
boryka si¢ z trudno$ciami we wdrazaniu Lean, co sugeruje konieczno$¢ dalszych badan
nad najlepszymi praktykami kreowania® kultury Lean w przedsigbiorstwie. Kolejnym
istotnym powodem jest brak szczegdélowych badan empirycznych, ktére ukazywatyby
realne korzySci 1 wyzwania zwigzane z transformacjg kultury organizacyjnej
w kontekscie Lean.

Celem niniejszej rozprawy jest opracowanie modelu procesu kreowania kultury
organizacyjnej Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce. W zwiazku z tym,
do celow szczegotowych pracy zalicza si¢:

1) analize gtdéwnych poj¢¢ zwigzanych z zagadnieniami: kultury organizacyjnej oraz
Lean Management,

2) rozpoznanie wynikow dotychczasowych badan w zakresie roli kultury
organizacyjnej] w skutecznym wdrazaniu koncepcji Lean Management oraz
przebiegu procesu kreowania kultury Lean,

3) oceng poziomu zaawansowania badanych przedsiebiorstw produkcyjnych
w stosowaniu koncepcji Lean Management,

4) ocen¢ kultury organizacyjnej badanych przedsiebiorstw produkcyjnych
w konteks$cie atrybutéw kultury Lean,

5) zbadanie zalezno$ci pomigdzy poziomem zaawansowania przedsi¢biorstw
produkcyjnych w stosowaniu koncepcji Lean Management a poziomem
wystepowania atrybutéw kultury Lean w badanych przedsiebiorstwach,

6) identyfikacje typow kultury organizacyjnej wystepujacych w przedsigbiorstwach
produkcyjnych wdrazajacych Lean Management w momencie rozpoczgcia
procesu wdrozenia,

7) zaproponowanie etapow, ktore sktadaja si¢ na skuteczny proces kreowania
kultury organizacyjnej Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce,

8) zaproponowanie skutecznych metod i praktyk oraz organizacji procesu kreowania
kultury organizacyjnej Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce.

Realizacja celow szczegdtowych pracy odbedzie si¢ poprzez badania literaturowe

oraz badania empiryczne (iloSciowe 1 jakosciowe), zgodnie z tabela ponizej:

6 Zgodnie z definicjg kreowanie to ,,powodowanie powstania czego$; przypisywaé¢ czemus$ realny byt”
(PWN, kreowac, online). Autorka $wiadomie uzywa terminu ,,kreowanie kultury organizacyjnej” zamiast
»ksztattowanie kultury organizacyjnej”, aby podkresli¢ akt tworzenia nowego typu kultury jakim jest
kultura Lean, a nie jedynie modyfikowanie istniejacej kultury organizacyjne;..
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Tabela 3. Realizacja celéw szczegoltowych

CELE BADANIA BADANIA BADANIA
SZCZEGOLOWE | LITERATUROWE ILOSCIOWE JAKOSCIOWE
1 Przeglad
dotychczasowych
2 ,
badan
3 Kwestionariusz
4 ankiety wérod
przedsigbiorstw
5 stosujacych koncepcije
6 Lean Management
Studia przypadku
! oraz autorska
propozycja modelu
8 procesu kreowania
kultury Lean

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Praca doktorska sktada si¢ ze wstepu, szesciu rozdziatow, trzech zatagcznikow oraz
zakonczenia. Trzy pierwsze rozdzialy rozprawy sa poswiecone teorii, ktora ma nadaé
kontekst badaniom. Dwa kolejne rozdzialy poswiecone sa wynikom badan
empirycznych. Ostatni rozdziatl przedstawia autorski model procesu kreowania kultury
Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce.

Proces realizacji celow pracy rozpoczeto od analizy i syntezy teorii dotyczacych
kultury organizacyjnej, Lean Management oraz kultury Lean, ktore zostaty
przedstawione w trzech pierwszych rozdziatach pracy. Przeanalizowano nast¢pujace
zagadnienia:

1) kulture organizacyjna, w tym definicje pojecia, elementow, typologii oraz
czynnikow wptywajacych na ksztatt kultury organizacyjnej,

2) Lean Management, w tym genez¢ i definicj¢, elementy oraz zasady, analize
wybranych narzedzi Lean, omoéwienia procesu implementacji zarzadzania
wyszczuplajacego oraz kwestii  zwigzanych z doskonaleniem w Lean
Management.

3) kultur¢ Lean, w tym definicj¢ pojecia, atrybuty tego typu kultury, proces
kreowania kultury Lean oraz korzysci i koszty wynikajace z kultury szczuptych
organizacji.

Ze wzgledu na zlozono$¢ tematu, W niniejszej rozprawie, w ramach badan

wlasnych, zdecydowano si¢ zastosowa¢ metod¢ mieszang, realizujagc sekwencyjng
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strategi¢  eksploracyjng. W pierwszej fazie badan empirycznych zebrano
| przeanalizowano dane ilosciowe za pomocg metody CAWI (Computer Aided Web
Interview). W czwartym rozdziale rozprawy doktorskiej, przedstawiono wyniki badania
ilosciowego, w ramach ktorego autorka skupita si¢ na analizie czterech aspektow:

1) zbadania poziomu narz¢gdziowego wykorzystywania koncepcji  Lean

W przedsigbiorstwach,

2) zbadania poziomu wystepowania atrybutow kultury Lean w przedsigbiorstwach,
3) punktu wyjscia procesu zmian kulturowych towarzyszacych zastosowaniu
koncepcji Lean w przedsi¢biorstwie. W ramach tego punktu zebrano informacje
na temat tego, jaki wystepowal w przedsiebiorstwie typ kultury organizacyjnej

W momencie rozpoczgcia procesu wdrazania Lean Management. Na podstawie

tych informacji autorka zbadata r6znice w procesach kreowania szczuptych kultur

organizacyjnych w zaleznosci od punktu wyjscia tego procesu,
4) metod kreowania kultury Lean w badanych organizacjach.

W ramach badan ilo$ciowych zaproponowano nastepujace hipotezy:

H1: W badanych przedsiebiorstwach poziom zaawansowania w stosowaniu koncepcji
Lean ro$nie wraz z uptywem czasu i kolejnymi fazami procesu wdrazania tej koncepc;ji.
H2: stopien wystgpowania atrybutéw kultury organizacyjnej Lean jest niewielki (ocena
2-3) w ponad potowie badanych przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w fazie poczatkowej
wdrazania Lean Management.

H3: W badanych przedsigbiorstwach wraz z rosnagcym poziomem zaawansowania
w stosowaniu koncepcji Lean ros$nie poziom wystgpowania atrybutow kultury
organizacyjnej Lean.

H4: Wigkszo$s¢ badanych przedsiebiorstw produkcyjnych wdrazajacych Lean
Management w momencie rozpoczgcia procesu wdrozenia posiadato kulture ,.klanu”™.

W drugiej fazie badan, w celu uzyskania danych o charakterze jako$ciowym,
zastosowano metode studiow przypadkoéw (case studies). Przeprowadzono badania
w trzech wzorcowych przedsigbiorstwach z wykorzystaniem takich metod badawczych
jak: ankietowanie, wywiady ustrukturyzowane, analiza dokumentacji zrodtowej oraz
obserwacja wilasna.

W ramach badan jako$ciowych zaproponowano pytania badawcze:

P1: Jak przebiegal proces kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych

wyrozniajacych si¢ pozytywnymi efektami wdrozenia koncepcji Lean?
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P2: Ktore z metod i praktyk kreowania kultury Lean w badanych przedsiebiorstwach
przynosity pozytywne efekty?

P3: Jakie osoby i komoérki w przedsigbiorstwach braly udziat w procesie kreowania
kultury Lean?

P4: Czy w procesie kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwie wystapily jakie$
sytuacje zaklocajace? Jezeli tak, to jakie?

Badanie wtasne w przedsiebiorstwach, w ktorych stosuje si¢ koncepcje Lean,
przeprowadzono w okresie od stycznia 2022 do maja 2024 roku. Do czerwca 2023 roku
realizowano badanie iloSciowe, a nastgpnic prowadzono studia przypadkow
w wybranych przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce.

Na podstawie przeprowadzonych i zaprezentowanych w dysertacji wynikow
studiow literaturowych oraz wynikow badan empirycznych, autorka wyciagneta wnioski
0 charakterze utylitarnym na temat metod skutecznego kreowania kultury Lean
W przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce oraz prawidtowych etapéw tego procesu.
Nastepnie, w oparciu o te wnioski, w rozdziale széstym dysertacji, opracowata
| zaprezentowata autorski model tego procesu.

W rozprawie doktorskiej w procesie cytowania literatury zastosowano system
APA (American Psychological Assosiation). Niniejsza rozprawa opiera si¢ zardOwno na
literaturze krajowej, jak i zagranicznej. Wykorzystano publikacje czolowych autorow
zajmujacych si¢ problematyka Lean Management oraz kultury organizacyjnej, takich jak
Jeffrey Liker, Michael Balle, James Womack, Daniel Jones, Maltgorzata Czerska, Justyna
Maciag, Wiestaw Urban i Piotr Walentynowicz.

Autorka ma nadzieje¢, ze wnioski z przeprowadzonych badan beda stanowic
oryginalny wklad w nauke 1 pozytywnie wplyna na rozwdj badan nad Lean Management

oraz kulturg organizacyjng Lean, nie tylko w Polsce.
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ROZDZIAL 1. KONCEPTUALNE PODSTAWY KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

1.1. Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna stanowi jeden z najwazniejszych elementéw
przedsigbiorstwa — przede wszystkim jest aspektem odrdzniajacym jedno
przedsigbiorstwo od drugiego. Co wigcej, stanowi jego potencjat konkurencyjny
(Czerska, 1996, s. 151), dlatego tez zauwaza si¢ zwickszenic zainteresowania
zagadnieniami z tego zakresu. Jednakze, przed doktadnym przyjrzeniem si¢ terminowi
,Kkultura organizacyjna”, nalezy przeanalizowa¢ dwa pojecia, z ktérych to wyrazenie si¢
sktada: kultury oraz organizacji. To pierwsze pojecie pochodzi od lacinskiego stowa
cultus agri i oznacza ,,uprawg roli”. Historycznie odnosito si¢ ono do zmiany naturalnego
stanu ziemi na bardziej przydatny dla cztowieka (Konopczuk, 2013, s. 215). Pozniej
pojecie kultury zostato rozszerzone takze na ,,ducha cztowieka”, a wigc rowniez i na
wytwory dziatalnosci ludzkiej (zarowno fizycznej, jak i umystowej). Na to zwrocit uwage
Frederick Taylor, ktory zdefiniowal kulture jako ztozong calo$¢ obejmujacag wiedze,
wierzenia, sztuke, prawo, moralno$¢ i wszystkie inne zdolnosci i nawyki zdobyte przez
czlowieka jako czlonka spoteczenstwa (Sieminski, 2008, s. 10 za: Taylor F., 1911).
Dodatkowo twierdzit, Ze ludzie daza do poznania wzordéw kulturowych w celu spetnienia
potrzeb oraz zapewnienia przetrwania (Sieminski, 2008, s. 10).

Kulturg¢ mozna rozpatrywa¢ w dwoch znaczeniach: waskim i szerokim. W waskim
rozumieniu kultura odnosi si¢ do dziatalnosci cztowieka — przede wszystkim sztuki,
nauki, czy religii. W rozumieniu szerokim kultura to przestrzen instytucji spotecznych,
praw 1 relacji migdzyludzkich. Bardzo czesto traktuje si¢ kulture w tym znaczeniu jako
catosciowe zachowanie 1 funkcjonowanie cztowieka w konkretnym spoteczenstwie
(Handerek, 2010, s. 24-25).

Jedng z najczegsciej przytaczanych definicji kultury jest ta zaproponowana przez
Geerta Hofstede. Dla autora kultura jest zbiorowym zaprogramowaniem umystu, ktore
odroznia cztonkow jednej grupy lub kategorii od cztonkow innej (Hofstede G., Hofstede
G.H., Minkov, 2010, s. 6). Inaczej do tematu podeszli Garrick Bailey i James Peoples,
ktorzy definiujg kulture jako spotecznie przekazywang wiedze i zachowanie podzielane
przez jakas grupe ludzi (Bailey, Peoples, 1998, s. 23).
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Jedna z najbardziej gruntownych analiz poje¢cia kultury przeprowadzili Alfred

L. Kroeber i Clyde Klucholm w 1952 roku. W swojej rozprawie ,,Culture. A Critical

Review of Concepts and Definitions” przeanalizowali ponad sto sze§¢dziesigt osiem

definicji kultury i podzielili je na sze$¢ réznych typow (Kroeber, Klucholm, 1952):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

opisowo-wyliczajace — w definicji kultury wymienia si¢ jej elementy sktadowe.
Taka definicj¢ proponowatl migdzy innymi Edward Taylor: ,kultura, czyli
cywilizacja jest to zlozona cato$¢, ktora obejmuje wiedzg, wierzenia, sztuke,
moralno$¢, prawo, obyczaje i inne zdolno$ci i przyzwyczajenia zdobyte przez
cztowieka jako cztonka spoteczenstwa” (Taylor E.B., 1896, s. 15),

historyczne — w tych definicjach ktadzie si¢ nacisk na takie okreslenia jak
»dziedziczenie”, ,dorobek”. Przykladem moze by¢ definicja Stanistawa
Czarnowskiego, ktory okreslit kulture jako dobro zbiorowe i zbiorowy dorobek,
owoc tworczego i przetworczego wysitku niezliczonych pokolen (Czarnowski,
2005, s. 9),

normatywne — w tych definicjach akcentuje si¢ podporzadkowanie zachowan
cztowieka pewnym normom, warto§ciom czy wzorom postepowania. Alfred
L. Kroeber i Talcott Parsons w tym typie okreslili kulture jako ,,zespot norm
obowigzujacych w danej spotecznosci, warunkujacych ich trwanie” (Kroeber,
Parsons, 1958, s. 583),

psychologiczne — kultura skupia uwage na psychicznych mechanizmach
kreowania si¢ (na przyktad uczenia si¢, formowania nawykow). Stanistaw
Ossowski przedstawit definicj¢ kultury w tym typie. Kultura jest ,,[...] pewnym
zespolem dyspozycji psychicznych przekazywanych w tonie danej zbiorowosci
przez kontakt spoleczny 1 uzalezniony od calego systemu stosunkow
miedzyludzkich” (Ossowski, 2000, s. 154),

strukturalne — definicje w tym typie uwypuklaja struktur¢ konkretnej kultury
i ukazujg wzajemne powigzania jej elementow — materialno-technicznych,
spotecznych, ideologicznych oraz psychologicznych (dotyczacych uczué
i postaw). William F. Ogburn i Meyer F. Nimkoff pisali, ze kultura sktada si¢
z wynalazkow, cech, ktore tworzg zintegrowany system, ze zmiennym stopniem
korelacji miedzy elementami sktadowymi [...] (Ogburn, Nimkoff, 1940, s. 74),
genetyczne — ktadg nacisk na pochodzenie kultury, jakie czynniki powoduja, ze

kultura jest mozliwa, czy tez wyliczeniu, czym kultura nie jest. Przyktad takiej
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definicji przedstawit Wilhelm Ostwald: ,,[kultura] jest tym, co odrdznia ludzi od
zwierzat” (Ostwald, 1907, s. 510),
Mozna tez méwic o definicjach, ktdre nie pasuja do wyzej opisanych kategorii. Takim
przyktadem moze by¢ definicja Lymana Brysona: ,,[...] kultura to ludzka energia
zorganizowana we wzorach powtarzajacych sie zachowan” (Brysonn, 1947, s. 74).
Powyzej opisane typy kultury wydajg si¢ niewyczerpujace i raczej powinno si¢
opisywac kulturg, biorgc pod uwagg na co najmniej dwa typy, co pokazuje ztozong naturg
tego zjawiska. Przyktadem takiej definicji, ktora nie skupia si¢ tylko na jednym aspekcie,
jest zaproponowana przez Antoning Kloskowska: kultura jest to wzglednie
zintegrowana cato$¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedlug wspdlnych dla
zbiorowosci spotecznej wzorow wyksztatconych i przyswajanych w toku interakcji oraz
zawierajgca wytwory takich zachowan” (Kloskowska, 2006, s. 41).
Szczegotowa analiza pojecia kultury pozwala wyodrebnic¢ jej nastgpujace cechy
(Serafin, 2015; Konopczuk, 2013; Wtodarczyk, 2003):
1) jest zwigzana z czlowiekiem, poniewaz to on jest jej tworca i odbiorca. Dzigki niej
wyraza i zaspokaja swoje potrzeby,
2) jest zjawiskiem spolecznym, poniewaz powstaje i rozwija si¢ w pewnej
spotecznosci dzigki relacjom w niej wystepujacych,
3) Jjest zjawiskiem powtarzalnym, czyli przekazywanym z pokolenia na pokolenie,
4) jest zbiorem zjawisk wyuczonych,
5) jest zjawiskiem rozciagnigtym w czasie, co oznacza, ze jest dorobkiem wielu
pokolen i zadne z nich nie tworzy jej od postaw,
6) ma wymiar przestrzenny — wraz z przemieszczaniem si¢ czlowieka na ziemi
rozpowszechnila si¢ kultura,
7) jest systemem i posiada wlasng logike wewnetrzna,
8) sklada si¢ z czg$ci, miedzy ktorymi zachodzi proces integracji.
9) jest zjawiskiem dynamicznym - zmienia si¢ w czasie, czasami W SposOb
ewolucyjny albo rewolucyjny,
10) jest zjawiskiem niestalym - kazde nowe pokolenie dodaje nowe elementy lub
zmienia badZ modyfikuje dotychczasowa kulture,
11) jest zjawiskiem niejednorodnym - w réznych miejscach na ziemi wystgpujg rozne
kultury i jej przejawy (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010; Trompenaars,
Hamnden-Turner, 2002).
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Co wigcej, kultura jest zorganizowana, zmienna, wieloaspektowa, wystepujg w niej
prawidlowo$ci, co umozliwia jej szczegdlowe badanie. ,Kultura” jest jednym
z podstawowych poje¢ funkcjonujacych w socjologii, ale badaja ja takze przedstawiciele
innych nauk — migdzy innymi antropolodzy oraz kulturoznawcy.

W ostatnim okresie, pod wplywem narastajagcych procesoOw globalizacji 1 ich
skutkéw, na $wiecie nasila sie zjawisko konwergencji kulturowej’. Jednak z punktu
widzenia bogactwa, dziedzictwa i dorobku kulturowego trend ten niekoniecznie nalezy
ocenia¢ w pelni pozytywnie, co wida¢, chociazby w badaniach Tomasza Olejniczaka
(2015). Autor badat wptyw kultury narodowej i organizacyjnej zarzadzanie W japonskich
fabrykach wyst¢pujacych w Polsce. Dodatkowo autor zauwazyl, ze pojecie kultury byto
uzywane w sposob nie§wiadomy oraz niespojny miedzy wieloma pracownikami. W wielu
przypadkach rozumienie kultury zawieralo zazwyczaj aspekty kultur narodowych
(japonskich i polskich) i kultury organizacyjnej. Menedzerowie® podkreslali, ze to, cO
taczy wszystkich pracownikéw — nawet jezeli nie byla to kultura, to silny etos pracy®. Co
wigcej, znaczenie kultury jest mniejsze w poréwnaniu z taczng sita wptywu wielu innych
czynnikoéw wptywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dlatego na tak wiele stref
zycia, w tym w szczeg6lnosci w dzialalnosci organizacji wazne jest dziedzictwo
kulturowe, ktore nalezy ksztattowaé. Vandana Shiva, stwierdzila, ze kultura powstaje
i decyduje o0 caltoksztalcie naszych zy¢ w sferze bedacej dobrem wspdlnym,
niepodlegajacym w petni kontroli rzadu 1 biurokracji ani tez rynku. Kultura jest srodkiem,
dzieki ktéremu ludzie ucza si¢ zy¢ na tej planecie, przekazuja t¢ wiedze z pokolen, ktére
odeszty przed nami, do pokolen, ktore nadejdg po nas (Bendyk, Fliciak, Hofmokl,
Kulisiewicz, Tarkowski, 2007, s.16 za: Shiva, 2003).

Drugim pojgciem, ktore wymaga wyjasnienia przed opisem ,kultury
organizacyjnej”, jest ,,organizacja”. To pojecie bylo juz uzywane w $redniowieczu
(w tacinie organisatio) w sensie instytucjonalnym jako porozumienie zawarte przez

konkretng grupe spoteczng, aby wspolnie osiaggna¢ zamierzony cel. Obecnie to

" Konwergencja wedtug stownikowej definicji to zbiezno$¢, podobiefistwo wytworéw kulturalnych,
powstatych niezaleznie u ré6znych ludow, w aspekcie biologicznym to podobienstwo cech u organizmoéw
zroéznych grup systematycznych wynikajacych nie z pokrewienstwa, lecz z przystosowania si¢ do
podobnych warunkéow zycia (Kopalinski, 1994, s. 278).

8 Zgodnie z analizg przeprowadzong przez Piotra Bartkowiaka i Przemystawa Niewiadomskiego, pojecia
,menedzer” oraz ,.kierownik™ sg traktowane niemal synonimicznie, wigc mogg by¢ one zamiennie
stosowane (Bartkowiak, Niewiadomski, 2011). W zwigzku z tym, w niniejszej pracy autorka nie rozdziela
tych pojec i traktuje je rownowaznie.

® Etos pracy to ,,charakterystyczny dla danej jednostki, grupy lub calego spoleczenstwa zespot wartosci
i norm odnoszacy si¢ do wartosci fundamentalnej, jaka jest praca” (Swadzba, 2015, s. 86).
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zagadnienie jest wieloznaczne i mozna je rozpatrywacé z perspektywy wielu nauk —
zarzadzania, ekonomii, psychologii, czy tez socjologii. Ztozono$¢ tego pojgcia
spowodowata powstanie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Nauka ta zrodzita si¢ okoto stu lat
temu z potrzeby sprostania wymaganiom, jakie stanowito zarzadzanie i stosowanie coraz
bardziej skomplikowanych technik wytwarzania (Bielski, 2002, s. 3). Waznym
czynnikiem, ktory spowodowal zainteresowanie kwestig organizacji, byl jej rozrost
z manufaktury®® do duzego przedsiebiorstwa. To jednak nie oznacza, ze organizacja nie
byta rozpatrywana juz wcze$niej. Zainteresowanie problemami funkcjonowania
organizacji mozna zauwazy¢ juz w starozytnosci, chociazby w trakcie budowy piramid
w Egipcie, dowodzenia armig, czy tez w trakcie budowy sumeryjskich kanatow. Pewne
uwagi na temat organizacji mozna dostrzec w dzietach Konfucjusza, Platona czy
Arystotelesa. W swoich dzietach opisywali oni funkcjonowanie okreslonych
spotecznos$ci — przede wszystkim panstw.

Interdyscyplinarno$¢ nauki o zarzadzaniu 1 jakos$ci powoduje, ze pojecie
organizacji nie ma jednoznacznej definicji. Mozna jg postrzega¢ wedtug nastepujacych
uje¢ (Gitling, 2003, s. 14):

1) rzeczowego/przedmiotowego - rzecz zorganizowana, w ktorej sktad wchodza
ludzie, narzedzia, tworzywo, aparatury czy tez pewne zdarzenia. Definicje
W ujeciu rzeczowym proponowatl Tadeusz Kotarbinski, dla ktorego organizacja to
pewien rodzaj catosci ze wzglgedu na stosunek do niej wlasnych elementow,
mianowicie taka catos$¢, ktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniaja si¢ do
powodzenia catosci (Kotarbinski, 1982, s. 68). Organizacja jako cato$¢ moze by¢
rozpatrywana w uj¢ciu przestrzennym i Czasowym (organizacje statyczne
i dynamiczne). Umieszczenie organizacji w przestrzeni to nadanie jej lokalizacji
(adresu), czy tez okre$lenie jej konkretnej formy organizacyjno-prawnej. Wedtug
Witolda Kiezuna struktura statyczna organizacji to rozmieszczenie elementow
organizacji i te powigzania mi¢dzy nimi, ktoérych cechy i przebieg nie sg
ukierunkowane czasowym nastepstwem zdarzen (Kiezun, 1997, s. 275). Z kolei
organizacja w ujeciu dynamicznym wskazuje na te elementy, ktorych cechy,
miejsce i rola sg ukierunkowane stanem zaawansowania procesu, faza cyklu
dziatania, wariantem sposobu osiggania celu (Czerminski, Czerska, Nogalski,

Rutka, Apanowicz, 2002, s. 188),

10 Manufaktura - zaktad, ktory skupiat rzemie$lnikow jednej lub wiecej specjalnosci.
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2)

3)

4)

czynnosciowego - proces tworzenia lub przeksztatcania zorganizowanej catosci.
Przyktadem moze by¢ definicja Roberta Tannenbauma: ,uporzadkowanie,
w ktorym wszystkie jednostki sg tak do siebie wzajemnie ustosunkowane, ze
dziataja jako cato$¢, przy czym kazda jednostka ma wilasne zadanie do
wykonania” (Puchalski, 2008, s. 11),

atrybutowego - organizacja to cecha ztozonej caloSci, charakterystyczna dla
rzeczy zorganizowanej. Ricky W. Griffin uznal organizacj¢ za ,.grup¢ ludzi,
ktérzy wspolpracuja ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby
osiggna¢ pewien zestaw celow” (Griffin, 2022, s. 35). Synonimem organizacji
W znaczeniu atrybutowym jest struktura organizacyjna, ktérag mozna rozumieé
jako rozmieszczenie elementow oraz zbior okreslonych relacji zachodzacych
migdzy elementami przedmiotu ztozonego (systemu) bez uwzglednienia jakosci
tych elementow, czyli tego, czym s3 te elementy (Czerminski, Czerska, Nogalski,
Rutka, Apanowicz, 2002, s. 183). Autorzy ksigzki ,,Zarzadzanie organizacjami”
zwracaja uwage na to, ze rozpatrujac organizacj¢ w znaczeniu atrybutowym,
nalezy u$wiadomié¢ sobie, czy organizacja jest traktowana jako projekt
przewidywanych powigzan konstruktywnych, czy tez jako odwzorowanie
rzeczywiscie wystepujacych zarowno pozytywnych, jak i negatywnych powigzan
wystepujacych w aktualnej fazie rozwoju organizacji (Czerminski, Czerska,
Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2002, s. 183),

podmiotowego — potozenie akcentu na istnienie zbioru ludzi, ktérych zachowania
sktadaja si¢ na organizacj¢. Czlowiek jest podmiotem zainteresowania, wigc
termin ,,organizacja” jest w tym znaczeniu systemem organizacyjnym
zamknigtym, ukierunkowanym wylacznie na doskonalenie
wewnatrzorganizacyjnych relacji migdzy cze$ciami a cato$cia.

Powyzsze ujgcia organizacji przedstawiaja podejscie klasyczne, odwotujace si¢ do

szkoty prakseologicznej'! (Zrédto-Loda, 2018, s. 17). Nowoczesne sposoby postrzegania
organizacji ujmuja ja w ujeciu systemowym oraz sytuacyjnym. W tym pierwszym
organizacja to pewna klasa systemow, czyli wyodrebnionych z otoczenia wzglednie
autonomicznych catosci i posiadajacych wewnetrzne powiazania i sprzezenia (Zrodto-

Loda, 2018, s. 18). W podejsciu sytuacyjnym istotng role odgrywa otoczenie organizacji.

11 Prakseologia - nauka o wysokim stopniu uogélnienia, zajmujgca sie zasadami sprawnego dzialania ludzi.
Za sprawa Tadeusza Kotarbinskiego wptyw prakseologii na rozwoj teorii organizacji i zarzadzania
w Polsce byl bardzo znaczny (Bielski, 2002, s. 8).
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Jak zauwaza Marcin Bielski, w tym ujeciu poszukuje si¢ struktury organizacyjnej
i sposobow funkcjonowania dostosowanych do poszczegolnych sytuacji (Bielski, 1997,
S. 41-43). Jednym z zadan kierownictwa jest wigc $ledzenie zmian w otoczeniu, by moc
trwac i si¢ dalej rozwijaé (Kisielnicki, 2004, s. 14).

Najczgsciej] przywolywanym ze wzgledu na swoj uniwersalizm modelem
organizacji W ujeciu systemowym jest ten przedstawiony przez Harolda J. Leavitta

W ,,Management in 1980s”.

e wartosci

e postawy

*  kwalifikacje LUDZIE CELEI © misa

e umiejetnosci e wiazka celow
e predyspozycje JEDNOSTKI ZADANIA e drzewo celow
e motywacje GRUPY e  zadania

e stosunki

mig¢dzyludzkie

. hierarchia . know-how
e schemat STRUKTURA URZADZENIA I e wytwarzanie

organizacyjny FORMALNA TECHNOLOGIA e  przetwarzanie

. _zakres c.zynnos',ci danych
e instrukcje

Rysunek 1. Model organizacji wedlug Harolda J. Leavitta
Zrodto: (Krzyzanowski, 1994, s. 173).

Wedtug Harolda J. Leavitta to podsystem spoteczny (ludzie) jest najwazniejszy dla
organizacji. Organizacje sa tworzone przez ludzi, dziataja w nich ludzie i sa powotywane
do realizacji celow ich uczestnikow. Dariusz Jemielniak i Dominika Latusek zwracaja
uwage na podstawowa wadg¢ tego modelu, a doktadnie uznanie, ze te cztery kategorie sg
mozliwe do roztgcznego rozroznienia (Jemielniak, Latusek, 2005, s. 18). Tej wady
wedlug Leszka Krzyzanowskiego jest w stanie unikng¢ model Fremonta E. Kasta
i Jamesa E. Rosenzweiga. Poszczegolne elementy czesciowo si¢ przenikaja, nie sg wiec
scisle rozgraniczone. Co wigcej, kazdy element ma wplyw na inny. Jednakze i ten model
nie jest pozbawiony wad. Przede wszystkim nie uwzglednia czynnika natury (Jemielniak,

Latusek, 2005, s. 18). Dlatego tez na podstawie tego modelu Leszek Krzyzanowski
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zaproponowat swoj piecioelementowy model organizacji. Autor uznat, ze nieodtagcznym
atrybutem organizacji jest podsystem zarzadzania, czyli czton kierowniczy, ktorego w
poprzednim modelu rowniez zabrakto. Organizacja traktowana jest jako calo$¢, ktora

wyodrebniono z otoczenia, co wigcej jest powigzana z otoczeniem wejsciem i wyjéciem.

PODSYSTEM
CELOW I
WARTOSCI

_—
WEJSCIA

PODSYSTEM
PSYCHOSPO-
LECZNY

PODSYSTEM

ZARZADZANIA

SYSTEM

MATERIALNO-

TECHNICZNY

—_—
WYJSCIA

Rysunek 2. Pigciostopniowy systemowy model organizacji wedlug Leszka Krzyzanowskiego
Zrédto: (Bielski, 2002, s. 39).

Powyzsze dwa modele traktuja organizacj¢ jako system. Warto jednakze jeszcze
wspomnie¢ o innych sposobach traktowania organizacji — jako gry albo jako kultury.

Traktowanie organizacji jako gry powstalo jako reakcja na niedostatek
dotychczasowych koncepcji (Czerska, 2010, s. 97-101). W takim rozumieniu organizacja
jest traktowana jako miejsce konfliktu i walki. Z kolei traktowanie organizacji jako
kultury uwidocznione jest w definicji Barbary Czarniawskiej-Joerges, ktora traktuje
organizacje jako sieci zbiorowych dziatan, podejmowanych jako proba kreowania swiata
i zycia ludzi (Czarniawska-Joerges, 1992, s. 32). Zawarto$cig tych dziatan sg znaczenia
i rzeczy (artefakty). Jeden zestaw zbiorowych dziatan odrdznia si¢ od innych poprzez
rodzaj znaczen i produktéw spolecznie przypisywanych danej organizacji. Jak zaznacza
to Linda Smircich analiza organizacji jako kultury musi wykracza¢ poza indywidualne
rozumienie sytuacji (Smircich, 1983, s. 160), a wigc przedmiotem zainteresowania sg
symbole tgczone w sensowne relacje oraz to, W jaki sposdb odnoszone sg do dziatan ludzi

W organizacji.
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Czwarte ujgcie pojecia organizacji, okresla si¢ jako system spoleczny. Te¢
interpretacje przyjmuje si¢ najczesciej w literaturze zachodniej (Bernard, 1938, s. 73;
Etzioni, 1964, s. 3; Bielski, 1997, s. 70-71). Spoteczna definicja organizacji traktuje ja
jako grupe spoleczna, ktora zmierza do realizacji okre$lonych celow w sposob
zorganizowany (Sutkowski, 2012, s. 12).

Trudno rozpatrywa¢ organizacj¢ tylko na jeden sposob, wedlug wyzej opisanych
uje¢. Jedna z najbardziej kompleksowych definicji organizacji zaproponowat Marcin
Bielski, dla ktérego organizacje rozumiane jako system spoleczny maja nastgpujace
cechy wspolne (Sutkowski, 2012, s. 18; Bielski, 1997, s. 29-35):

1) sa wytworami cztowieka stworzonymi dla zrealizowania okreslonego celu,

2) w sktad organizacji wchodza ludzie,

3) sg systemami zachowujacymi si¢ rozmyslnie, zdolnymi do korygowania czy
zmiany wyznaczonych celow,

4) sa wyodrgbnione z otoczenia,

5) sg systemami otwartymi,

6) sa strukturalizowane (majg wtasng strukture i hierarchig),

7) majg wyodrebniony czton kierowniczy,

8) utrwalaja sposoby zachowania ludzi i zasady ich wspoétdziatania na drodze
formalizacji,

9) satworami samoorganizujacymi sie,

10) sg stabilne i zdolne do utrzymania rOwnowagi w otoczeniu,

11) sa zdolne do osiggania tych samych rezultatow réznymi metodami.

Termin ,,0organizacja” jest glownym przedmiotem badan nauki o zarzgdzaniu
I jakosci cho¢ nie jest jednoznacznie definiowany. Co wigcej, mozna go rozpatrywac
z perspektywy wielu uje¢. Dlatego tez za kazdym razem, analizujac czy to samo pojgcie
organizacji, czy tez pojecia relatywne, nalezy przedstawi¢ najwazniejsze rozwazania
wtym zakresie. Jak zauwaza tukasz Sulkowski, wieloznaczno$¢ definiowania
podstawowych poje¢ w naukach o0 zarzadzaniu i jakosci jest skutkiem wielosci
paradygmatow, szkot 1 podej§é wspotistniejacych w tej dyscyplinie (Sutkowski, 2012,
s. 19).

Na zjawisko kultury organizacyjnej zwrocono uwage juz W latach dwudziestych
XX wieku. To wilasnie wtedy amerykanski socjolog Elton Mayo zauwazyl, ze

najwazniejszym czynnikiem wydajnosci jest wyrdznienie pracownikdéw i poswigcenie im
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uwagi przez menedzeréw, a nie jak sadzono danie im zaptaty'?. Za date powstania pojecia
kultury organizacyjnej uznaje si¢ rok 1951 za sprawg publikacji pod tytulem ,,The
changing culture of a factory” Elliota Jaquesa na temat fabryki Glacier w Anglii®.
Stworzyl on pierwsza definicje kultury organizacyjnej: ,,zwyczajowy i tradycyjny sposob
myslenia 1 dziatania, podzielany w mniejszym lub wigkszym stopniu przez wszystkich
cztonkow, a ktorego nowi cztonkowie muszg si¢ nauczy¢ i przynajmniej cz¢SCiowo
zaakceptowac, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie” (Aniszewska, 2007, s. 13).
W niniejszej rozprawie autorka postuguje si¢ jako podstawowym terminem kultury
organizacyjnej, majgc jednak $wiadomo$¢, ze w literaturze przedmiotu wystepuja
rowniez takie pojecia jak kultura organizacji, kultura Kkorporacji, kultura
przedsiebiorstwa, czy tez kultura przemystowa.

Spopularyzowanie poj¢cia  kultury organizacyjnej nastgpito w latach
siedemdziesiatych, a wigzato si¢ to z dwoma przyczynami — sukcesem przedsigbiorstw
japonskich na rynku amerykanskim (w tym Toyoty), ktérych produkty jeszcze kilka lat
wczesniej byly synonimem zlej jakoscil* oraz konieczno$é dostosowywania sie
przedsiebiorstw do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia. Barbara Mazur zwraca jeszcze
uwage na powrdt do metod jakosciowych, co pozwolito badaczom dostrzezenie wielu
zjawisk, ktore nie poddaja si¢ modelowaniu statystycznemu i matematycznemu. Co
wiecej, badacze intensywnie poszukiwali czynnikow sukcesu, ktore staly sie niezwykle
potrzebne w sytuacji kryzysu tradycyjnych metod zarzadzania. Jednym z tych czynnikow
okazata si¢ kultura (Mazur, 2012, s. 22). Dodatkowo w 1979 roku zostat opublikowany
artykut Andrew M. Pettigrewa ,,On studying Organizational Cultures” opublikowany
W czasopi$mie ,,Administrative Science Quarterly”, ktory to zapoczatkowal badania nad
kulturg organizacyjng. Trzy lata pozniej Thomas Peters i Robert H. Waterman wydali

ksiazke pod tytutem ,In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run

12 Badania opublikowane w 1929 roku przez Eltona Mayo pokazaly, ze przecigtny cztowiek jest nie tyle
istota ekonomiczng (homo oeconomicus), wrazliwa przede wszystkim na bodzce materialne, ile istota
spoteczng (homo sociologicus). Zyje ona w danym spoleczenstwie, a wiec oddziatuje na nig presja sit
spolecznych, na przyktad idee, wierzenia czy tez poglady.
13 Wedlug Matsa Allvessona i Pera Olofa Berga kultura organizacyjna byta wczeéniej badana, jednak
dopiero w latach pie¢dziesigtych stata si¢ przedmiotem zainteresowan badaczy organizacji (Jagodzinski,
Knap, 2013, s. 102).
14 Sukces japonskich przedsiebiorstw, w tym miedzy innymi Toyoty, spowodowal, Ze zaczeto sie
doszukiwa¢ przyczyn takiego stanu rzeczy. Zaczg¢to wigc bada¢ uwarunkowania kulturowe i mentalno$é
Japonczykow i zarzadzanie przedsigbiorstwem ,,po japonsku” oraz ,,po amerykansku” (Aniszewska, 2007,
s. 13-14).
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Companies”, w ktorej ukazuja, ze to kultura organizacyjna jest jednym z najistotniejszych
czynnikoéw sktadajacych si¢ na sukces przedsiebiorstwa.
Chronologi¢ badan nad kultura organizacyjng przedstawiono na ponizszym

rysunku:

(Lata 20. XX w. - badanie Eltona Mayo ]

eopisanie powstania grupy nieformalnej wsrod robotnic wskazujac na pewien rodzaj grupowej
mentalnosci i kultury pracy

[ Lata 30. XX w. - koncepcja Petera M. Blau ]
opisanie powstania grupy formalnej i nieformalnej ukazujac, jak jej uczestnicy milczaco przyjmuja
dang kulture

(Lata 40. XX w. ]

+powstanie Centrum Badawczego w Harvardzie Josepha Schumpetera
*wydanie czasopisma "Economic Development and Cultural Change"

epublikacja wynikéw badan poréwnawczych nad kulturami narodowymi i przedstawienie
propozycji typologii kultur przez Geerta Hofstede

*badania Ruth Benedict dotyczacych réznic miedzy Kkulturami narodowymi Japonii i Stanoéw
Zjednoczonych

[ Lata 50. XX w. - powstanie koncepcji Organizational Development (OD) ]
*OD upatrywato w kulturze zrédta rozwoju przedsiebiorstwa
«pierwsza definicja kultury organizacyjej stworzona przez Elliota Jaguesa

[ Lata 60. XX w. - porownawcze analizy kultur Japonii i Stanéw Zjednoczonych ]

ecoraz czgsciej zaczgly pojawiaé si¢ glosy, ze kultura organizacyjna jest i musi byé waznym
czynnikiem zarzadzania

[ Lata 70. XX w. - antropologiczne teorie kultury ]
*Roger Keesing dowodzit, ze Kkultura jest ogdlnie sposobem zycia, dzigki ktoremu wspdlnota
pracownicza moze przezy¢ i przystosowac si¢ do otoczenia

*badanie Geerta Hofstede przyczyniajgce si¢ do wzrostu zainteresesowania tematem Kultury
organizacyjnej

[ Lata 80. XX w. - kultura organizacji jako kluczowy czynnik sukcesu organizacji ]

skoncepcje eksponujace istotng role Kkultury organizacyjnej w efektywnym funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa

edorobek miedzy innymi Garetha Morgana, Lindy Smircich, Terrence'a E. Deala i Allana A.
Kenedy'ego, Edgara Scheina, Thomasa J. Petersa i Roberta H. Watermana

[ Lata 90. XX w. - badania krytyczne; nasilenie zainteresowania kultura organizacyjna w Polsce ]

*wprowadzenie terminu "organizacyjnego kulturyzmu" przez Hugh Willmotta traktujacego kulture
jako instrument kontroli zarzadzajacych

*publikacja tekstu Juliana Pankowa "Problemy ksztattowania sie kultury przedsiebiorstwa w Polsce
w okresie Transformacji”

*badania nad zmiana kulturowa
(Aktualnie ]
*poszukiwanie wptywu kultur miedzynarodowych na zarzgdzanie
+badania nad réznorodnoscia, rowwnoscia i inkluzywnoscia
*wptyw transformacji cyfrowej na kulture organizacyjna

Rysunek 3. Chronologia badan nad kultura organizacyjna
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Zbiegien-Maciag, 2008, s. 18-20; Pietruszka-Ortyl, Potocki,
2003, s. 29; Sutkowski, 2012; Krzyworzeka, 2012; Kowalczyk, Szukata, 2016).
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Wieloznaczno$¢ kultury organizacyjnej pozwala na wiele potencjalnych jej
interpretacji i mozliwo$¢ stworzenia roznych typologii samego pojecia. W latach
osiemdziesigtych Linda Smircich na podstawie swoich badan stworzyla inng typologi¢
kultury (Smircich, 1983, s. 339-358). Wedtug autorki kultura traktowana jest jako
zmienna niezalezna, zmienna zalezna, albo jako metafora rdzenna (zwana tez modelem

indeterministycznym).

narodowe style zarzadzania

podobienstwo i rdznice w sposobie
ZMIEN NA zarzadzania w réznych krajach
NIEZALEZNA zwigzek efektywnosci i kultury narodowej

globalizacja kultury organizacyjnej

KULTURA ZMIENNA ZALE ZN A zarzadzanie kultura przedsi¢biorstwa

zwigzek efektywnosci i kultury
organizacyjnej

zmiany i klasyfikacje kultur
organizacyjnych
organizacja jako przedsigbiorstwo
poznawcze

MODEL ludzie jako aktorzy organizacji
INDETERMINISTYCZNY rzeczywisto$¢ organizacyjna jako

intencjonalny konstrukt §wiadomosci

badanie organizacji jako formy ludzkiej
ekspresji

Rysunek 4. Typologia badan kultury w teorii organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Kostera, 1996, s. 63).

W typologii kultury jako zmienna niezalezna, kultura jest czgscig szeroko
rozumianego otoczenia. Bada si¢ wtedy wptyw kontekstu kulturowego na ksztattowanie
si¢ kultury organizacyjnej. Traktowanie kultury jako zmiennej niezaleznej najczescie)
pojawia si¢ w analizach zarzadzania miedzykulturowego, starajacego rozrdzni¢ ten sam
typ przedsigbiorstwa w roznych panstwach (na przyktad przedsigbiorstw produkcyjnych
w Japonii 1 Polsce). Tym typem zajmowali si¢ mig¢dzy innymi Fons Trompenaars
i Charles Hampden-Turner. Autorzy zauwazyli, ze kazda kultura r6zni si¢ od innych

specyficznymi rozwigzaniami, ktore zdecydowata si¢ zastosowa¢ w obliczu pewnych
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probleméw?™®. Rozwazali przy tym trzy kategorie: stosunek do ludzi, do czasu oraz do
otoczenia. Na podstawie obserwacji sposobow reagowania przedstawicieli roznych kultur
na podobne zjawiska okreslili siedem podstawowych wymiaréw kultur®. Wérod innych
badaczy zajmujacych si¢ tym typem kultury mozna jeszcze zaliczy¢ Richarda
R. Gestelanda czy Edwarda T. Halla.

Drugi nurt traktujacy kulturg jako zmienng zalezng podkresla, ze kultura tworzona
jest wewnatrz organizacji i zalezy od pozostatych jej elementow skladowych
(Jagodzinski, Knap, 2013, s. 103). W ostatnim z modeli analitycznych, zwanym
indeterministycznym modelem analizy, kultura traktowana jest jako byt autonomiczny,
niezalezny od kultury wystgpujacej w otoczeniu danego panstwa. W tym kontekscie
rozumie si¢, ze samo przedsigbiorstwo jest kulturg, a badania w tym ujeciu koncentrujg
si¢ na eksploracji zjawiska organizacji jako subiektywnego doswiadczenia (Konecki,
1994, s. 13). Wazne jest wiec odczucie pracownika, jakie zywi wobec swojego miejsca
pracy. W tym modelu najczesciej stosuje si¢ w badaniach metody jakosciowe, aby dotrze¢
do punktu widzenia pracownikow W réznych sytuacjach i w réznych aspektach
funkcjonowania organizacji (Konecki, 1994, s. 14). Tym typem zajmowali si¢ migdzy
innymi: Charles H. Handy, Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy, Thomas Peters, czy
Kim S. Cameron i Robert E. Quinn.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele definicji pojecia kultury organizacyjne;.
Jedna z nich zaproponowat Edgar Schein, ktory stwierdzit, Ze jest to ,,wzor podzielanych
podstawowych zalozen (norm i wartos$ci) wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania
probleméw jej zewnetrznej adaptacji 1 wewnetrzne] integracji, dzialajacych
wystarczajaco dobrze, aby uwazano je za warto$ciowe, a przeto wpajane nowym
czlonkom jako wlasciwy sposob postrzegania, mys$lenia i odczuwania w odniesieniu do
tych problemow” (Sikorski, 2006, s. 2-3). Inng definicje proponuje Jozef Penc, dla
ktorego kultura to ,,historycznie wyksztatcony system wartosci, norm, postaw i wzorcow
zachowan, ktore sg stymulatorami zachowan cztonkéw organizacji i1 oddziatujg na

ksztattowanie si¢ jej stosunkéw z otoczeniem. Kultura ta odnosi si¢ zaréwno do

15 Autorzy przyjeli definicje kultury za Edgarem Scheinem: ,kultura to sposob, w jaki grupa ludzi
rozwigzuje problemy i rozstrzyga dylematy” (Trompenaars, Hamnden-Turner, 2002, s. 19).
16 Do wymiaréw kultury wedtug autoréw naleza: stosunek do zasad etycznych, prawnych i wynikajacych
ze zobowigzan miedzyludzkich (uniwersalizm a partykularyzm), stosunek do jednostki i grupy
(indywidualizm a kolektywizm), sposob zachowania (powsciggliwo$¢ a emocjonalno$¢), sposob
postrzegania $wiata (wycinkowo$¢ a calosciowosc), sposob wyznaczania statusu spotecznego (osiaganie
a przypisywanie), stosunek do czasu oraz stosunek do otoczenia (Trompenaars, Hamnden-Turner, 2002,
s. 21-24).
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wewnetrznego zycia organizacji, jak i zgodnego wspotzycia z otoczeniem, w ktérym ona

dziata” (Penc, 1997, s. 207).

Inne definicje tego pojecia zostaty przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 4. Wybrane definicje kultury organizacyjnej

wypelniajg luke pomiedzy tym, co niepisane, a tym, co si¢
rzeczywiscie w organizacji dzieje,

DEFINICJA ZRODLO
Raghunath Deshapande, Raja Parasurman: niepisane,
postrzegane czesto podswiadomie zasady, ktore | (Denison, 1996; Sutkowski, 2012,

5. 11-25)

Fons Trompenaars, Charles Hampden-Turner:

kultura to wspélny system znaczen. Okresla ona, co jest
wazne, okresla nasz sposob postepowania i oceniania.
Kultura grupuje wartosci w co$, co G. Hofstede nazywa
,»programami umystu” (mental programmes). Zachowanie
ludzi w ramach organizacji stanowi uzewnetrznienie tych
programéw,

(Trompenaars, Hamnden-Turner,

2002, s. 27)

Leslie Rue, Phyllis Holland:

zbiér wierzen, przekonan, szerzacych sie w firmie,
dotyczacych tego, jak prowadzi¢ interesy, jak powinni
zachowywac si¢ pracownicy i jak powinni by¢ traktowani,

(Oczka, 2021)

Stephen P. Robbins, David A. DeCenzo:

kultura organizacji to ,system wspoOlnych pojec,
W znacznym stopniu wyznaczajacy sposoby postepowania
pracownikow”,

(Pawtowski, Kutakowska,
Piatkowski, 2019, s. 125-132)

Susan Lewis:
ramy interpretatywne i podstawowe warto$ci tworzace
unikalny sens znaczen w organizacji,

(Lewis, 1997, s. 13-23)

Czeslaw Sikorski:
kultura organizacyjna to system nieformalnie utrwalonych
w $rodowisku spotecznym organizacji wzoréw myslenia i
dziatania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych
celow organizacji,

(Sikorski, 20086, s. 4)

Malgorzata Czerska:
Zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dziatania —

(Czerska, 2003, s. 11)

podzielany, przyswajany i asymilowany przez
pracownikow,
Ricky W. Griffin:

Zestaw wartoS$ci, ktoére pomagaja jej cztonkom zrozumie¢,
za czym organizacja si¢ odpowiada, jak pracuje, co uwaza
za wazne. Kultura okre$la ,,nastr6j” organizacji, za ktory
sa odpowiedzialni menedzerowie badz zatozyciele
organizacji i wyksztatca sie ona w ciggu dtugiego okresu,

(Griffin, 2022, s. 116-117)

Monika Kostera, Stanistaw Kownacki:
jest to ,,0sobowos$¢” konkretnego przedsigbiorstwa,
urzgdu, firmy. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach
jednostek i grup spolecznych, w ich sadach i postawach,
W sposobie rozwigzywania problemow”,

(Kostera, Kownacki, 1995, s. 298)

Andrew M. Pettigrew:
kultura jest systemem publicznie i  wspdlnie
akceptowanych znaczen dla danej grupy w danym czasie.

(Pettigrew, 1979, s. 570-581)
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Ten system poj¢¢, form, kategorii i obrazéw pozwala
interpretowac ludziom ich wlasng sytuacje,

Maria Romanowska, Mirostaw Jarosinski:
Wwytworzony przez grupe schemat myslenia, odczuwania
i reagowania, ktéremu podporzadkowujg si¢ cztonkowie
grupy, a ktory uczy ich rozrézniaé, jakie postawy i
zachowania sg pozytywne a jakie negatywne”,

(Romanowska, Jarosinski, 2001,
s. 121)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury podmiotu zamieszczonej w tabeli.

W przedstawionych definicjach kultury organizacyjnej mozna zauwazy¢ dwie
tendencje — wymieniania jej konkretnych elementow (migedzy innymi definicje Andrew
M. Pettigrewa, Susan Lewis), oraz opisania celu, dla ktorego kultura organizacyjna
istnieje (Geerta Hofstede, Edgara Sheina, Czestawa Sikorskiego). Lidia Zbiegien-Maciag
zauwazyla, ze definicje kultury r6znig si¢ w zaleznosci od tego, czy traktuje si¢ kulturg
jako pojecie, czy rzecz. W tym pierwszym znaczeniu kultura organizacyjna jest
opisywana jako wytwor wartosci powstatych w umystach pracownikéw. Z kolei kultura
organizacyjna w znaczeniu rzeczowym rozpatrywana jest poprzez zewnetrzne elementy
kultury jak symbole czy rytuaty. Takie podejécie jest widoczne w definicji na przyktad
Moniki Kostery i Stanistawa Kownackiego oraz Andrew M. Pettigrewa.

Kultura jest wiec ,.charakterem” przedsiebiorstwa, jej osobowoscig'’, ktéra
odrdznia j3 od innych organizacji. Odzwierciedla to, jak pracownicy mysla, podejmuja
decyzje 1 reaguja na réznego rodzaju zmiany. Dotyczy ona wspolnych pogladow, idei,
warto$ci oraz oczekiwan pracownikow. Obrazuje histori¢ i tradycje przedsigbiorstwa, jej
misje, wizje¢, otwartos¢ 1 elastyczno$¢ na zmiany, indywidualne wartosci oraz cechy
charakterystyczne, ktore wyr6zniaja dang organizacj¢ na tle innych. Specyfike kultury
danej organizacji okreslaja tez takie czynniki jak posiadane zasoby, ustawodawstwo,
otoczenie (panstwo, w jakim znajduje si¢ przedsiebiorstwo), sita oddziatywania innych
organizacji, oczekiwania pracownikow oraz do$wiadczenie menedzerow w Stosowaniu
roznych rozwigzan z zakresu transformacji kultury organizacyjnej. Warto tez zwrocic
uwage na to, ze jest to twor abstrakcyjny, w wigkszo$ci niewidzialny i ukryty. Wiele
Z elementéw kultury organizacyjnej jest spisanych w formie kodeksow etyki, czy
ogolnych hasel, jednak w wigkszosci obejmuje wiele niepisanych regut, ktore
charakteryzuja pracujagcych w danej organizacji pracownikoéw. Duze znaczenie ma
symbolika kultury, co moze by¢ wyrazane poprzez jezyk, zachowania, wystrdj biura czy

ubior pracownikoéw. Jest tez w pewien sposOb zorganizowana, tworzy reguly

1'W tej definicji przyjeto metafore organizacji jako ,,organizmu” (Czerska, 2010).
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postepowania na wypadek wystgpienia probleméw oraz pozwala na ograniczenie
niepewnosci wsrdd jej cztonkéw. Kodeksy etyki pozwalajag na wdrozenie nowych
pracownikow do pracy i zrozumieniu jej specyfiki na rynku. Kultura organizacyjna staje

si¢ tez elementem rozrozniajagcym organizacje na tle innych przedsigbiorstw.

1.2. Elementy kultury organizacyjnej

Jednym z najbardziej popularnych modeli opisujacych sktadniki kultury jest model
Edgara Scheina, w ktorym wyr6znil trzy poziomy kultury wedlug kryterium

$wiadomosci'®:

/\

ARTEFAKTY | ZACHOWANIA
*Co mozna zobaczy¢?

\

NORMY I WARTOSCI
*Co mozna ustysze¢?

\

ZALOZENIA PODSTAWOWE
»Jakich zasad trzymaja si¢ pracownicy?

W co wierza?
Rysunek 5. Poziomy kultury wedlug Edgara Sheina
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kozminski, Jemielniak, 2008, s. 298).

Na najnizszym poziomie znajdujg si¢ zatozenia podstawowe, a wigc to, co jest
niewidoczne i nieu§wiadomione. Odnosza si¢ one migdzy innymi do natury czlowieka,
tkwiag glgboko w jego podswiadomosci. Ten poziom obejmuje réwniez relacje
miedzyludzkie oraz natur¢ otoczenia, w jakim znajduje si¢ organizacja. Nastgpny poziom

to normy 1 zalozenia — sg one czeSciowo widoczne dla pracownikow. Przyjmuja forme

18 Swiadomos¢ mozna zdefiniowaé jako poczucie przezywania specyficznych stanéw mentalnych (zjawisk
psychicznych); cztowiek dzigki percepcji orientuje si¢ w otoczeniu, dostosowuje swoje dziatania do
znaczenia zdarzen, ale rowniez zdaje sobie sprawg z tresci wlasnych przezy¢ psychicznych (doswiadczenia
wlasnego ,,ja”) i samego faktu ich doznawania (PWN, $wiadomos¢, online).
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standardow, wartosci, zakazow, ideologii oraz wytycznych i konkretnych postaw.
Najczesciej sg spisywane w formie kodeksu etycznego danego przedsiebiorstwa.
Najbardziej widoczny i zwykle u§wiadomiony przez pracownikow to poziom artefaktow,
czyli sztucznych tworéw danej kultury. Mozna wyr6zni¢ (Mazur, 2012, s. 29):

1) artefakty jezykowe — specyficzny jezyk, ktorym postugujg si¢ uczestnicy danej
kultury. To rowniez mity, anegdoty oraz legendy, do ktorych zalicza si¢ przekazy
dotyczace istotnych momentdéw zycia organizacji,

2) artefakty behawioralne — schematy przyjetych zachowan. Moga to by¢ zwyczaje,
ceremonie, rytuaty, takie jak prowadzenie spotkan i negocjacji, sposob witania
klienta na spotkaniach, czy tez schematy rozwigzywania konfliktow. Do tego
rodzaju artefaktow zalicza si¢ rowniez tabu, czyli wszystko to, o czym nie
powinno si¢ wspomina¢ w organizacji,

3) artefakty fizyczne — namacalne twory danej kultury, inaczej ,kultura
materialnal®’, lub tez ,.$rodowisko pracy?®”. Bedzie to na przyktad wystroj
wnetrza biura, sposob ubierania si¢ pracownikow (uniformy) i inne symbole
$wiadczace o statusie przedsigbiorstwa (Czerska, 2003, s. 13-14).

W inny sposob do problematyki kultury organizacyjnej podszedt Geert Hofstede,
proponujac tak zwany ,,diagram cebuli”. Wyrdznit on sktadniki kultury z uwagi na ich

widoczno$¢ — symbole, bohaterowie, rytuaty oraz wartosci.

oy
SYMBOLE

BOHATEROWIE

RYTUALY

WARTOSCI PRAKTYKI

Rysunek 6. Diagram cebuli
Zrédto: (Hofstede G., Hofstede G.H., Minkov, 2010, s. 20).

19 Kultura materialna - ogét dobr materialnych oraz $rodkéw i umiejetnosci produkecyjno-technicznych

spoteczenstwa w danym okresie historycznym, zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb biologicznych,

zapewnieniem bezpieczenstwa i przetrwania gatunku ludzkiego (PWN, kultura materialna, online).

20 Srodowisko pracy — ,,0g0t fizycznych (materialnych) oraz psychospotecznych czynnikéw majacych

swoje zrodto w srodowisku pracy i wptywajacych na osoby wykonujace prace” (Pocztowski 2008, s. 377).
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Symbole to miedzy innymi stowa, kolorystyka przedsi¢biorstwa, znaki 1 obrazy
charakterystyczne dla danej kultury. Bohaterowie z kolei to wzory do nasladowania, na
przyktad charyzmatyczny menedzer. Rytualy to kolektywne wzorce zachowan, ktore sa
spotecznie wymagane. Moga to by¢ na przyktad sposoby witania gosci. Te trzy elementy
sg ujete w szerszg kategorie praktyk, ktore sg widoczne na zewnatrz. W centrum ,,cebuli”
znajdujg si¢ wartosci. Dotycza one miedzy innymi uczué i sktonnosci, czyli migdzy
innymi rozpoznawania dobra i zla, brzydkiego i tadnego, co jest zabronione i co jest
dozwolone (Komor, 2010, s. 398).

Odmienne stanowisko zaprezentowali Fons Trompenaars i Charles Hamnden-
Turner, wskazujac, ze kultura przejawia si¢ na ré6znych poziomach zycia spotecznosci.
Na najwyzszym poziomie jest kultura narodu (kultura spolecznosci danego narodu).
Autorzy zwrdcili tez uwage, ze réznice kulturowe istnieja, chociazby migdzy kulturg
Zachodniego i Wschodniego Wybrzeza Stanéw Zjednoczonych, co mozna nazwaé
kulturg poszczegdlnych podregiondow narodowych. Kolejny poziom to kultura
przedsigbiorstwa (Szerzej - kultura organizacji), ktora przedstawia sposob, w jaki
wyrazane sg zachowania spoteczne w ramach poszczegoélnych organizacji . Na koniec
wskazali kulture poszczegolnych dziatow przedsigbiorstwa (na przykiad marketingu lub
kadr). Ludzi zajmujacych poszczegdlne stanowiska stuzbowe taczy okreslona kultura
zawodowa i wspolny zespot norm etycznych (Trompenaars, Hamnden-Turner, 2002,
s. 20-21).

W ujeciu systemowym Waldemar Banka wymienia nastgpujace elementy kultury:
poznawcze, emocjonalne i wiar¢ w wartosci (Szmurto, 2013, s. 370). Element poznawczy
to wszystko to, co pracownicy wiedzg na temat przedsiebiorstwa, w ktérym pracuja.
Kolejna cz¢s¢ dotyczy jego stosunku do pracodawcy — zardwno pozytywnego, jak
i negatywnego. Wiara w wartosci ukazuje poglady pracownikow dotyczace realizowanej
w przedsigbiorstwie strategii oraz jej realizacji.

Dagmara Lewicka 1 Justyna Michniak uwazaja, ze kulture organizacyjng mozna
opisa¢ poprzez nastepujace elementy: podzielane wartosci cztonkdéw organizacii,
praktyki organizacyjne i praktyki personalne, zachowania liderow oraz zachowania
pracownikow (Lewicka, Michniak, 2014, s. 185). Jeszcze odmienng perspektywe
przedstawil Czestaw Sikorski, ktory wymienil wzory myslenia, wzory zachowan oraz
symbole jako elementy kultury organizacyjnej (Sikorski, 2006, s. 4). Sg to podobne

sktadniki kultury przedstawione przez Edgara Scheina.
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Elementy kultury organizacyjnej przedstawia rowniez Anna Wojtowicz, ktora
wymienia az dziesi¢¢ skladowych kultury, ukazujac przy tym jedng z bardziej
szczegbtowych analiz w tym zakresie. Wedtug niej przejawami kultury sa: symbole,
sposoby komunikowania si¢, rytualy, mity, tabu, klimat organizacyjny, zalozenia,
wartos$ci oraz postawy (Wojtowicz, 20044, s. 159-171).

Symbole to instrumenty kulturowej socjalizacji (Piernik, 2007, s. 28). Moga to by¢
na przyktad symbole architektoniczne jak wewnetrzny wyglad siedziby organizacji,
usytuowanie biur, dekoracje. Mozna tez rozr6zni¢ symbole fizyczne, czyli sposob
ubierania si¢ pracownikoOw albo noszenie ze sobg identyfikatorow. Wazng funkcje peini
status, czyli tytut stanowisk, posiadanie sekretarki, miejsca parkingowego, duzego biura
i tym podobne. Symbole sg najbardziej widocznym na zewnatrz elementem kultury
organizacyjnej konkretnego przedsigbiorstwa. Sposob komunikowania si¢ to
charakterystyczny jezyk dla przedsigbiorstwa — specyficzne wyrazenia czy przydomki.
Jest to rowniez indywidualna metoda przyjmowania go$ci i partneréw biznesowych.
Rytual to zespot symbolicznych sekwencji, charakterystycznych dla danej kultury.
Ujawniaja si¢ na przyktad w sposobach witania si¢, jak i ceremoniach spolecznych
(negocjacjach 1 spotkaniach biznesowych). Kolejnym elementem sg mity i opowiesci.
Dotycza one waznych dla organizacji momentéw. Przedstawiajg ludzi, ktorzy sa wazni
dla organizacji. Niektore anegdoty na te tematy nie sg prawdziwe, ale majg za zadanie
utatwi¢ zrozumienie rzeczywistosci w przedsiebiorstwie. Podkreslajg tez wazne wartos$ci
1 to, co powinno by¢ dla pracownikow tematem tabu. Te ostatnie kwestie sa zabronione
I moga na przyktad dotyczy¢é mowienia o wysokosci wyplaty, czy tez szczegotow z zycia
prywatnego ludzi, ale rowniez 1 porazkach przedsigbiorstwa w przesztosci.

Klimat organizacyjny mozna zdefiniowac jako: ,,zbiér subiektywnie postrzeganych
przez pracownikoOw przedsigbiorstwa tych cech charakterystycznych sytuacji
organizacyjnych, ktore sa wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania spotecznej
organizacji, ksztaltujacymi motywy zachowan organizacyjnych tych pracownikow”
(Kry$, Bartnicki, Stachowicz, 1988, s. 95). Moze to by¢ wrogos$¢ i przyjazn wsrod
pracownikow, otwarto$¢ na innowacje, zaangazowanie kierownictwa czy tez wsparcie
dla inicjatyw pracowniczych.

Nastgpnie Anna Wojtowicz opisuje zalozenia kultury organizacyjnej, ktore maja
charakter filozoficzny i1 sg powigzane z kulturg narodowg wyst¢pujaca w otoczeniu

organizacji. Wedlug Edgara Sheina zalozenia sg rezultatem pod$wiadomego wyboru
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odpowiedzi na fundamentalne kwestie takie jak stosunek do relacji przedsigbiorstwa
Z otoczeniem, natury rzeczywistosci i cztowieka, prawdy, istoty ludzkich dziatan.

Warto$ci to przekonania lub idee, ktére determinujg dziatania jednostek
| przypisuja im wazng rol¢ w organizacji. Dazenie do ich osiagnigcia jest traktowane
przez przedsigbiorstwo jako koniecznos$¢. Jako przyktad mozna podaé¢, miedzy innymi
zostanie pionierem w konkretnej dziedzinie, dgzenie do satysfakcji klientow, czy tez
stawianie dlugoterminowych wyzwan. Warto$ciag moga tez by¢ ponadprzecigtne walory
pracownikow lub danych przedmiotow. Takie cechy to na przyktad bezpieczenstwo
produktu, doskonata jako$¢, innowacyjnos¢, kreatywnosc¢ 1 prostota.

Normy ukazuja wartosci, do ktorych dazy przedsigbiorstwo. Dotyczg tez sposobow
I granic ich realizacji. Normy okres$lajg tez to, czego nalezy unikac i w jaki sposob nalezy
to robic.

Ostatnim elementem kultury organizacyjnej sa postawy. Sa to oceny zarowno
pozytywne, jak 1 negatywne konkretnych przedmiotow, ludzi albo zdarzen.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna wyciaggna¢ wnioski, ze na kulture
organizacyjng sktada si¢ wiele elementdw. Do najczg$ciej powtarzajacych si¢ mozna
zaliczy¢ symbole, normy czy wartosci. Czg$¢ z tych elementéw jest widoczna na
zewnatrz, cho¢ ich znaczenie kulturowe dla niektorych moze by¢ niezrozumiate.

Poprawnie mogg je interpretowac tylko cztonkowie danej kultury.

1.3. Typologie kultur organizacyjnych

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele podziatow 1 typow kultury
organizacyjnej. Mozna to przedstawi¢ w ramach klasyfikacji jednowymiarowych oraz
wielowymiarowych. Modele jednowymiarowe analizowali miedzy innymi Edward
T. Hall?!, Richard R. Gesteland??, czy tez Ryszard Rutka i Matgorzata Czerska?® oraz

2L Autor przedstawit podziat na kultury wysoko i nisko kontekstowe z uwagi na kontekst (Hall, 1984).

22 Autor badat kultury, biorac pod uwage kryterium podziatu ze wzgledu na stopien koncentracji transakcji,

formy pozgdanych zachowan (kultury ceremonialne i nieceremonialne) czy tez stosowane formy

komunikacji (kultury werbalne-niewerbalne, kultury powsciggliwe-ekspresyjne). (Sutkowski, 2020, s. 89

za: Gesteland, 2000).

23 Autorzy przedstawiaja kulture z punktu widzenia prakseologicznych kryteriow oceny. Z tego wzgledu

wyrdzniaja kultury proefektywnosciowe oraz antyefektywnosciowe (Rutka, Czerska, 2002, s. 277-288).
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Czestaw Sikorski?*. Najczesciej mozna wyréznié nastepujace jednowymiarowe
klasyfikacje kultur organizacyjnych:
1) Kaultura staba — kultura silna.
Te typologi¢ mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu najczgsciej. Organizacje
z silng kulturg organizacyjng charakteryzuja si¢ homogenicznoscig (jednolitoscia),
wyrazisto$cig oraz powszechng zgodg wsrdd pracownikow w zakresie podstawowych
warto$ci. Thomas J. Peters i Robert H. Waterman zwracaja uwage na to, ze silna
identyfikacja z warto$ciami organizacji ma prowadzi¢ do zwigkszenia zaangazowania
pracownikow w swojg prace, czyli w konsekwencji do wyzszej efektywnosci (Peters,
Waterman, 1982, s. 41). Badacze jednak zwracaja uwagg, ze kultura silna moze utrudnia¢
proces wprowadzania zmian. L.ukasz Sutkowski zaznacza nawet, ze wzmacnianie kultury
organizacyjnej to rodzaj socjotechniki, a nawet psychomanipulacji, wiodacej do
eksploatacji pracownikéw (Sutkowski, 2020, s. 92). Wedtug Grazyny Aniszewskiej na
sit¢ kultury organizacyjnej sktada si¢ (Aniszewska, 2007, s. 23-24):
a) wyrazistos¢ — pracownicy wiedza, jakie zachowania sa pozadane i jakie
standardy ich obowigzuja. Najczesciej ukazuja sie poprzez symbole i rytuaty,
b) stopien upowszechnienia - skala, w jakiej kultura jest znana i podzielana przez
pracownikow,
c) glebokos¢ zakorzenienia — stopien zastosowania norm 1  wartosci
W codziennym dzialaniu,
d) =zakres obowigzywania — normy regulujace obszary zachowan, ktore moga
dotyczy¢ na przyktad sfer prywatnych,
e) sposOéb podtrzymywania — sila sankcji za niezgodno$¢ zachowan
z dominujgcymi wzorcami.
Staba kultura nie jest jednoznaczna z brakiem kultury, a nawet posiada wiele zalet,
0 ktorych pisal, chociazby Czestaw Sikorski (Sikorski, 2008, s. 39-48). Sa one bardziej
podatne na innowacyjnos¢, maja tagodniejszy stosunek do otoczenia i ulatwiajg
kooperacje. Co wigcej, autor wskazuje, ze w warunkach globalnego rynku, to wtasnie
organizacje ze stabg kulturg organizacja maja wigksza szanse na sukces.

2) Kultura pozytywna — kultura negatywna.

24 Czestaw Sikorski rozrozniat kultury ze wzgledu na stopien unikania niepewnoéci, czyli kultury niskiej
i wysokiej tolerancji niepewnosci (Sikorski, 1999).
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Rozroznia si¢ kultury ze wzgledu na ich efektywno$¢ dzialan w perspektywie
dhugookresowej. W znaczeniu pozytywnym pracownicy sg zaangazowani w realizowanie
celow organizacji 1 wspieraja pozytywnie rozumiane cele przedsiebiorstwa. Co wigcej,
przyjmuja te cele jako wilasne, co pozwala im lepiej utozsamiaé si¢ z organizacja.
Przetozeni sg dla pracownikéw przywddcami. Uwazani sg za reprezentantoéw calego
przedsigbiorstwa. W kulturach negatywnych hamuje si¢ realizacje zalozonych celow.
Przelozeni nie sg zainteresowani opiniami i postawami swoich pracownikéw. Nalezy tez
wspomniec, ze kierownicy 1 pracownicy sg nastawieni wobec siebie nieufnie. Pracownicy
tez oczekujg, ze to kierownictwo pomoze im w rozwigzaniu probleméw. W Kkulturach
negatywnych moze pojawiac si¢ bierno$¢ i konserwatyzm, z kolei w kulturze pozytywnej
— aktywno$¢ i elastycznos¢.

3) Kultura pragmatyczna — kultura biurokratyczna.

W tej pierwszej dominuje komunikacja ustna, ktéra nie jest sformalizowana.
Pracownicy maja raczej pozytywne podejScie do zmian. Kultura biurokratyczna jest
ograniczona szeregiem norm i regut. Lukasz Sutkowski pisze nawet, ze jest to kultura
»stowa pisanego”, gdzie kontakty interpersonalne s3 ograniczone i zrutynizowane
(Sutkowski, 2020, s. 94).

4) Kultura introwertyczna — kultura ekstrawertyczna.

Klasyfikacja ta pozwala na przedstawienie przedsigbiorstw zamknigtych na
otoczenie albo otwartych, cechujace si¢ tez wysoka tolerancjag wobec innych wartosci.
Kultura introwertyczna jest skoncentrowana na swoim wngtrzu i jest samowystarczalna.
Z Kkolei kultura ekstrawertyczna jest otwarta na zmiany.

5) Kaultura konserwatywna — kultura innowacyjna (inaczej tez zachowawcza oraz
proinnowacyjna); (Zbiegien-Maciag, 2008, s. 52-63).

Organizacje o kulturze konserwatywnej daza do zredukowania niepewnosci.
Wiladze staraja si¢ unikac¢ ryzyka, a kazda zmiang traktuja w sposob negatywny, jako
zagrozenie. W takich przedsiebiorstwach duze znaczenie majg tradycje, wartosci oraz
symbole. Z kolei przedsigbiorstwa o kulturze innowacyjnej jest nastawione na zmiany
I podejmowanie ryzyka. Lidia Zbiegien-Maciag przedstawita, ze w organizacjach
0 innowacyjnej kulturze pracownikéw cechuje krytyczny stosunek do krepujacy
formalnych regut (Zbiegien-Macigg, 2008, s. 52-63). Co wiecej, Anna Strychalska-
Rudzewicz zwraca uwageg, ze uwzglednienie elementow kulturowych jest kluczowe

w dazeniu do permanentnego wprowadzania innowacji. Z badan autorki wynika, Ze
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najbardziej proinnowacyjnym typem kultury w klasyfikacji zaproponowanej przez Kima
S.Camerona i Roberta S. Quinna® jest adhokracja, w ktorej preferuje sic
przedsiebiorczosé i kreatywnos¢ (Strychalska-Rudzewicz, 2012, s. 123-124).

6) Kultura hierarchiczna — kultura rowno$ciowa.

W pierwsze] kulturze istnieje przekonanie, ze ludzie si¢ rdznig i niektorym
przypadaja dodatkowe przywileje. W organizacji jest to widocznie migdzy innymi
poprzez posiadanie wlasnego miejsca postojowego, osobnego gabinetu, czy wilasnej
asystentki/asystenta. W takich organizacjach dazy si¢ do wzmacniania autorytetu wtadzy.
W organizacjach hierarchicznych przewaza akceptacja duzego zrdéznicowania
pracownikow, co wigcej, preferuje si¢ mySlenie elitarystyczne. W kulturach
rownosciowych dazy si¢ do decentralizacji decyzji. W takich przedsigbiorstwach istnieje
przeswiadczenie, ze ludzie powinni mie¢ podobne uprawnienia. Wskazuje to ptaska
strukturg, niewielkg liczbe kierownikow, niskim zroéznicowaniem uprawnien wsrod
pracownikow. Co wigcej, akcentuje si¢ przede wszystkim podobienstwo migdzy
pracownikami, spontanicznos$¢, elastyczno$¢ struktur i stosunkow wiadzy (Sutkowski,
20023, s. 66-68).

7) Kultura indywidualistyczna — kultura kolektywistyczna.

W kulturze indywidualistycznej stawia si¢ warto$¢ jednostki wyzej niz dobro
spotecznos$ci. Kierownicy koncentrujg si¢ na motywacji pracownikéw, a nie zespotu.
Organizacja z takg kulturg jest wtedy zbiorem jednostek o sprzecznych interesach
(Sutkowski, 2020, s.101). Co wigcej, w takiej kulturze osoby szczerze 1 otwarcie wyrazaja
swoje opinie. To z kolei moze prowadzi¢ do wielu konfliktow. W kulturze
indywidualistycznej relacje migdzy pracodawca a pracownikiem sg kontraktem, ktory
przynosi korzysci obu stronom. Taka relacja moze by¢ pozbawiona zaangazowania
emocjonalnego, ktéry w konsekwencji moze powodowaé brak zaangazowania
pracownikow w swojg pracg. Z kolei kultura kolektywistyczna stawia na pierwszym
miejscu grupe. W takiej organizacji wystepuje orientacja na cele grupowe, wspotprace,
a nie na cele jednostkowe i indywidualizm. W takiej kulturze unika si¢ konfliktow i dazy
do zachowania harmonii. Jednakze czesty brak konfliktu oznacza, ze pracownicy boja si¢
wypowiada¢ swoje poglady (Wolniak, 2007).

8) Kultura proefektywnosciowa - kultura proskutecznos$ciowa.

% Klasyfikacja kultury organizacyjnej wedtug Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna zostata
przedstawione w dalszej cze$ci podrozdziatu.
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Kultura proefektywnos$ciowa sprzyja efektywnosci® organizacji. W takiej
organizacji pracownicy stanowig jedng spoteczno$¢, ktora jest ukierunkowana na
zaangazowanie w realizacj¢ celow w sposob efektywny. Z kolei w organizacjach
0 kulturze proskutecznos$ciowej liczy si¢ efekt dziatania, ale niekoniecznie pozytywnie
oceniany od strony ekonomicznej. Czesto takie podejscie wystepuje w organizacjach,
ktorych mechanizmy zarzadzania oderwane sg od wlasnosci (np. organizacjach
publicznych). Tam bardziej liczy si¢ wykonanie planu lub postepowanie zgodne
z procedura, nawet jezeli ich wyniki daja nieoptymalne efekty. W takich organizacjach
uwaga czesto moze by¢ zwrdcona na inne cele, lub nawet dziatania sprzeczne z celami
organizacji.

Anna Pietruszka-Ortyl i Arkadiusz Potocki zwracaja jeszcze uwage na podziat
kultur organizacyjnych z uwagi na weberowska hipoteze o wptywie etyki protestanckiej
na rozwoj przedsigbiorczosci. W zwigzku z tym mozna podzieli¢ kultury organizacyjne
na zachodnie iwschodnie. W tych pierwszych ceni si¢ indywidualizm, szczerosc,
przebojowos¢, punktualno$¢, wyksztatcenie, wydajno$¢é, roéwnouprawnienie kobiet,
szacunek dla miodych i pienigdzy. Z kolei kultura wschodnia skupia si¢ na takich
warto$ciach jak autorytaryzm, okazywanie wdzigcznosci, skromnos¢, patriotyzm, wiara
w karmg, kolektywna odpowiedzialno$¢, szacunek wobec starszych (Pietruszka-Ortyl,
Potocki, 2003).

Wielowymiarowymi klasyfikacjami kultur zajmowali si¢ miedzy innymi Thomas
J. Peters?’, Charles A.O’Reilly?®, Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy?®. Jedna

z pierwszych i najbardziej popularnych wielowymiarowych typologii kultur

% Efektywno$¢ jest wyrazem pochodnym od efektywny. Pochodzi od tacinskiego stowa effectus, czyli
,»wykonanie, dokonanie, spelienie, skutek”. Okreslenie to odnosi si¢ do jakiego$ aspektu rzeczywistosci
zwigzanego z dzialaniem, na przyklad wykonaniem czego$ i oczekiwanniem jakiego$ efektu. W znaczeniu
jakosciowym efektywny okresla rezultat dziatan, ktory jest prawdziwy, faktyczny, odczuwalny,
niebagatelny, ale tez co najwazniejsze — pozytywny (Winkler, 2010).
2" Thomas J. Peters wyrdznia cztery typy kultur, w zaleznoéci od tego, jakie wptywaja na innowacje (kultura
innowacji), kontrole (kultura kontroli), harmoni¢ (kultura harmonii), czy dziatanie w organizacji (kultura
dziatania); (Peters, 1993, s. 6).
28 Autor wraz z Jeniffer Chatman oraz Davidem F. Caldwellem wymienili az siedem wymiaréw kultury:
orientacj¢ na efekty, innowacyjnos$¢, stabilno$¢, doktadno$é, orientacje na pracg zespolowa, agresywnosé
oraz szacunek dla ludzi (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1911, s. 487-516).
29 Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy zastosowali dwa kryteria zwigzane z dziatalnoécig organizacji:
poziom ryzyka dziatalno$ci oraz szybko$¢ poznania wynikéw dziatania. Skrzyzowanie tych kryteriow
pozwolito na wyszczegolnienie czterech kultur: kultury twardego macho, stawiania na firme, ,,pracuj ci¢zko
i baw si¢” oraz procesu (Deal, Kennedy, 1982, s. 107-127).
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organizacyjnych =zostala przedstawiona przez Richarda Harrisona i Charlesa
Handy’ego®’. Zgodnie z nia mozna wyrézni¢ (Harrison, 1992; Sutkowski, 20024, s. 104):

1) kulturg whadzy, ktora dgzy do rywalizacji i zdominowania otoczenia. Pojawia si¢
centralizacja wtadz, duzy stopien kontroli wewnetrznej i rywalizacja,

2) kulture roli, ktorej gtdéwnym celem jest stabilno$¢. Wystepuje w niej hierarchia
i duza formalizacja poprzez réznego rodzaju procedury. W pracownikach ceni si¢
ich kompetencje. Wazne jest dla nich poczucie bezpieczenstwa,

3) kultur¢ zadan. Jest ona zorientowana na osigganie celéw i szeroko rozumiany
rozw6j. Wazna jest wspoOtpraca i praca zespotowa. Jest to przyktad organizacji
elastycznej. Pracownicy cechujg si¢ samokontrola i dzigki niej mozna wyznaczac
i osiggac kolejne cele w organizaciji,

4) kultur¢ osoby, skupionej na zaspokajaniu potrzeb pracownikow. Jest ona
indywidualistyczna, ukierunkowana na wlasny sukces zatrudnionych o0sob.
W organizacji nie ma hierarchii i kontroli, a wszyscy specjalisci pracujg
niezaleznie od siebie. Kazdy pracownik pracuje samodzielnie, ma tez swobode¢
dziatania.

Bardziej rozwinigte typologie modeli kultury organizacyjnej powstaly przy
badaniach Harry’ego 1. Ansoffa. Wyr6znit on pi¢g¢ typéw kultury organizacyjnej:
stabilna, reaktywna, antycypacyjna, eksploracyjna 1 kreatywna. Zostaly one
scharakteryzowane poprzez nastepujgce atrybuty: orientacj¢ czasowg, wybor alternatyw,
obszar koncentracji uwagi, sktonnos¢ do zmian, akceptowany stopien nieciggtosci
i sktonno$¢ do ryzyka. Opis poszczegolnych atrybutow zostat przedstawiony w ponizszej

tabeli:

Tabela 5. Analiza typow kultur organizacyjnych - podejscie Harry’ego |. Ansoffa

KULTURA
ATRYBUTY
Stabilna Reaktywna Antycypacyjna Eksploracyjna Kreatywna
ORIENTACJA . fe bliska nieznana nowatorskie
CZASOWA przesziose ferazniejszosc przysztosé przysztosé perspektywy
OBSZAR WYBORU dotychczasowe | suma ekstrapolowane | globalne kreatywne
ALTERNATYWY warianty doswiadczen mozliwosci mozliwosci mozliwosci
OBSZAR
KONCENTRACJI P
UWAGI (DO organizacja organizacja ?L‘{gg;ﬁf otoczenie otoczenie
WEWNATRZ I NA
ZEW?\IATRZ

% Koncepcje Richarda Harrisona i Charlesa Handy’ego powstawaly oddzielnie, jednak z uwagi na zblizone
podejscie zostaly przedstawione razem.
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SKEONNOSC DO state
ZMIAN - CZYNNIKI | | niezadowalajac :‘”%iipowa”y St(?sliukiwanie poszukiwanie
WYZWALAJACE yzy a efektywnosé Ff’k T LA nowatorskich
ZMIANE etektywnosci Zmian Zmian
AKCEPTOWANY Zaden - | bardzo maly — akceptowane akceptowan
: punktem minimalne P akceptowana P ny
STOPIEN s et : tat czastkowe - ecinotodd nowatorski
NIECIAGLOSCI wyjscia Jjes Zmlany W status Zmiany niec1ggiosc Charaktel’ Zmian
status quo quo
akceptowan analiza relacji preferowanie
SKEONNOSC DO awersja do | minimalny P y ! okreslonego
- znany poziom | ryzyko- -
RYZYKA ryzyka poziom ryzyka - poziomu
ryzyka korzysci
ryzyka
SLOGAN . . . -
OKRESLAJACY Typ | »i¢ Przeciagaj | trzymaj reke | o b idZ za ciosem” | PSTWOIZ
KULTURY struny na pulsie przysztosé
dziat
DZIALY dziat dziat produkcji, | dziat dywersyfikacji, .
PREFERUJACE produkcji, kontroli marketingu, rozwoju df:;ldsi ?XyéCh
KULTURE ksiegowos¢ finansowej planowanie produktow i p ewzie
rynku

Zrédto: (Wojtowicz, 2004b, s. 149).

Jedng z istotniejszych typologii kultury przedstawili Kim S. Cameron i Robert

E. Quinn w ksigzce ,,Diagnosing and changing organizational culture. Based on the

competiting values framework” (Cameron, Quinn 2015, s. 45-53). Jeden wymiar jest

charakteryzowany poprzez elastyczno$¢ (swobode dziatania i kontrolg), a drugi poprzez

orientacj¢ na sprawy wewnetrzne i zewngtrzne. Na podstawie tych wymiardow, autorzy

wyrdznili cztery gtowne typy: kulture hierarchii (kontroli), rynku (rywalizacji), klanu

(wspotpracy) oraz adhokracji (tworzenia).

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

KLAN

ADHOKRACJA

ORIENTACJA NA SPRAWY WENETRZNE I
INTEGRACIJE

HIERARCHIA

STABILNOSC I KONTROLA

Rysunek 7. Model warto$ci konkurujacych
Zrodto: (Cameron i Quinn, 2015, s. 44).

RYNEK

HINVMODINZOYZ I NINAZDOLO
M ADAZOd VN VIDVINATIO
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Organizacja, w ktorej dominuje kultura hierarchiczna, jest miejscem w wysokim
stopniu sformalizowanym. Taka organizacja posiada wiele procedur, regulaminow,
przepisow i zasad, ktore wskazuja pracownikom, co i jak maja robi¢. Co wigcej, istnieje
przeswiadczenie wsrdd pracownikéw, ze to one sg gwarancjg spojnosci. Diugofalowym
celem takiej organizacji jest dgzenie do wytrwatosci i efektywnosci. Kierownictwo uwaza
si¢ za dobrych koordynatoréw i organizatoréw nastawionych na poprawe efektywnosci
organizacji. Zarzadzanie pracownikami koncentruje si¢ na zapewnieniu stabilno$ci
zatrudnienia, bezpieczenstwa oraz przewidywalnosci dzialania organizacji. Kultura
hierarchiczna wystepuje przede wszystkim w wielkich korporacjach oraz w urzgdach
panstwowych.

Kultura rynku stata si¢ popularna pod koniec lat sze$¢dziesiatych. Opierata sig
w duzej mierze na pracy Olivera Williamsona pod tytulem ,,Markets and hierarchies,
analysis and antitrust implications: a study in the economics of internal organization” oraz
Williama Ouchiego ,,Theory Z: How American Business can meet the Japanese
challenge”. Przedsigbiorstwa o tym typie kultury w pierwszej kolejnosci skupiaja si¢ na
przeprowadzaniu transakcji, poniewaz to moze im zapewni¢ przewage konkurencyjng.
Najwazniejsze sg uzyskiwane wyniki. Co wiecej, Kierownictwo na réznych szczeblach
zarzadzania uwaza, ze otoczenie nie jest przyjazne, a klienci sg wybredni co do
proponowanego produktu. Dlatego tez prowadzg agresywng strategie, ktora ma
doprowadzi¢ do wzrostu wydajnosci i zyskownos$ci. Dla swoich pracownikow sa
bezwzgledni 1 wymagajacy. Duzo czasu poswigcaja na nadzorowanie zadan
nastawionych na konkurencyjnos¢ 1 produkcje. Kultura rynku wystepuje przede
wszystkim w przedsiebiorstwach technologicznych, z sektora finansowego, czy tez
z branzy FMCG (fast-moving consumer goods — produktow szybkozbywalnych).

Trzeci typ nazywany jest kulturg klanu, poniewaz jest podobny do organizacji typu
rodzinnego. W takich firmach dominuja wspolne wyznawane wartosci i cele, obserwuje
si¢ spojnos¢, duze poczucie wspolnoty. Wystepuje tez praca zespotowa, dazenie do
zwigkszenia zaangazowania ludzi 1 poczucie odpowiedzialno$ci firmy za swoich
pracownikow. Glownym zadaniem kierownictwa jest przekazywanie uprawnien
pracownikom (migdzy innymi w Kierunku bycia kierownikami swoich miejsc pracy),
zachgcanie do uczestnictwa w zyciu przedsi¢biorstwa, zwracania uwagi na jego problemy

1 aktywny wspoétudzial w ich rozwigzywaniu. Kierownicy przyjmuja role doradcow czy
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nauczycieli. Miarg sukces organizacji jest rozwdj zasobow ludzkich i troska
0 pracownikow. Ten model jest najblizszy kulturze szczuptych organizacji (Lean
culture®?). Kultura klanu wystepuje przede wszystkim w przedsicbiorstwach rodzinnych
1 matych oraz $rednich przedsigbiorstwach.

Ostatni typ kultury organizacyjnej przedstawiony przez Kima S. Camerona
i Roberta E. Quina to kultura adhokracji (od wyrazenia ad hoc — do tego). Najwazniejsze
dla przedsicbiorstw jest tworzenie innowacyjnych produktéw i uslug oraz szybkie
reagowanie na pojawiajace si¢ mozliwosci. Kierownictwo ktadzie nacisk na nietypowe
rozwigzania, wr¢cz na ryzykowne posunigcia. TO wizjonerzy i innowatorzy. Elementem,
ktory zapewnia spdjnos$¢ organizacji jest che¢ eksperymentowania oraz wprowadzania
nowych rozwigzan. Sukces jest mierzony wprowadzaniem nowych produktéw i ustug.
Ten model najczes$ciej mozna spotka¢ w branzach oprogramowania komputerowego,
w marketingu i reklamie oraz przemystu filmowego.

Zestawienie czterech kultur organizacyjnych wedtug Kima S. Camerona i Roberta

E. Quinna zostato przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 6. Poréwnanie kultur organizacyjnych wedlug typologii Kima S. Camerona
i Roberta E. Quinna

CZYNNIK KULTURA KULTURA KULTURA KULTURA
KLANU ADHOKRACJI HIERARCHII RYNKU
TVP doradca, innoyva?or, kct;ordynator Ipadlforca,
PRZYWODCY mentor, ojciec przed_m_e;blorca, 0 serv_vator, onkurent,
wizjoner organizator producent
Spojnose, nowatorski Sprawnose, udziatl w rynku,
KRYTERIA morale, rozwoj produkt, terminowos¢, osiaganie celow,
EFEKTYWNOSCI zasobow kreatywno$¢, praca bez pokonywanie
ludzkich wzrost zaktocen konkurencji
uczestnictwo INNOWACYJnose . konkurencja
REGULA sprzyja sprzyja kontrola sprzyja sprzyja
ZARZADZANIA . . pozyskiwaniu efektywnosci .
zaangazowaniu , efektywnosci
zasobow
zwigkszenie zaskakiwanie pofm lary
samodzielnosci i nadzwyczajne wykrywanie pkr? ere'ncp
pracownikow, | satysfakcjonowanie | bledow, pomiar, tentow,
budowanie klientow, kontrola p(()ip.raw’a .
zespolu, tworzenie nowych procesow, V:gz\;ajil.]os.cl’
STRATEGIE zaangazowanie standardow, systematyczne janie
JAKOSCI pracownikow, przewidywanie rozwigzywanie par.t n: rSthi’
r0zwoj potrzeb klientow, problemow, konzljv 1r¢enscze'1:e’ ;
Zasobow state doskonalenie, stosowanie urencyjnosct,
ludzkich, poszukiwanie narz¢dzi badania anfﬁzoyame
otwarta tworczych jakosci i dols::“(/)(:zw
konkurencja rozwiazan .
w planowanie

31 Szerzej na ten temat mozna przeczyta¢ w rozdziale 3.
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i projektowanie
produktu
analiza systemow, . ogoélne
ocena morale, - . doskonalenie -2 , .
. umiejetnosci , umiejetnosci
roZwoJ zZwigzane Procesow, biznesowe
KOMPETENCJE umiejetnosci 7 yarzadzaniem relacje z analiza ’
MENEDZERA | menedzerskich, A klientami, ocena .
. zmiang, - strategiczna,
doskonalenie . zapotrzebowania S
konsultacje . przywodztwo
systemu . e na ushugi .
i ulatwianie dziatan strategiczne
Spojnosc, naprawa sprawna wplyw na wyniki
CELE zaangazowanie, prawa P pty
. organizacji infrastruktura finansowe
doskonalenie

Zrédto: (Wolniak, Szeptuch, Ziecina, 2017, s. 62).

Podsumowujac, typy kultury organizacyjnej mozna podzieli¢ na jednowymiarowe
oraz wielowymiarowe. Do grupy ich tych pierwszych zalicza si¢ klasyfikacje miedzy
innymi Edwarda T. Halla, Matgorzaty Czerskiej i Ryszarda Rutki czy tez Czestawa
Sikorskiego. Jak pokazala to powyzsza analiza, takie kwalifikacje s3 mocno ograniczone,
poniewaz redukuje kultur¢ do dwoch typow (na przyktad kultura silna — kultura staba).
Wielowymiarowe klasyfikacje wskazuja na wiele typow kultur, niektore z nich zacieraja
swoje granice, nachodzac na siebie, przez to trudniej jest okresli¢, gdzie si¢ zaczyna,
a gdzie konczy dany typ kultury organizacyjnej. Jedng z najbardziej popularnych
typologii wielowymiarowych (a doktadnie dwuwymiarowych) jest model Roberta
E. Quinna i Kima S. Camerona. Jest on przydatny w procesie przeprowadzania zmian
kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwach. Znajomo$¢ typologii moze by¢ tez
szczegblnie przydatna w  ksztattowaniu kultury

pozadanej organizacyjnej

W przedsigbiorstwie.

1.4. Czynniki ksztaltujace kulture organizacyjng i jej rola w organizacji

Kultura organizacyjna nie jest tworem statym, niezmiennym i jednomiarowym.
Monika Kostera zauwaza, ze ,,kultura jest procesem, dzieje si¢, a wigc jej naturalng cechg
jest zmiana [...] To, co widzimy, sprawia wrazenie stabilnego systemu, podczas gdy tak
naprawde ciagle si¢ dzieje” (Kostera, 2003, s. 37-38). Co warto tez podkresli¢, kultura
organizacyjna nie jest tworem nagtym. Jest tworzona w diuzszym okresie i wptywa na
nig wiele czynnikow. Najogoélniej mozna podzieli¢ je na wewnetrzne i1 zewnetrze
(Sikorski, 2009). Do zewnetrznych czynnikow kulturotworczych, ktore w sposob
posredni maja wplyw na ksztattowanie kultury organizacyjnej, mozna zaliczy¢ migdzy

innymi system ekonomiczny i polityczny panstwa, w jakim znajduje si¢ przedsigbiorstwo
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czy tez na przyktad poziom konkurencji. Z kolei do tych czynnikow, ktére oddziatywaja
W sposob bezposredni, mozna zaliczy¢ kulture narodowa, sSrodowiskowg czy tez lokalng.
Wewngtrzne czynniki to natomiast cechy pracownikow (ich osobowo$¢, umiejetnosci,
poziom wiedzy), interakcje spoteczne w organizacji, formalne rozwigzania
organizacyjne, na przyklad w postaci regulaminéw Czy procedur, oraz wplyw
kierownictwa i formalne zmiany.

Szczegotowa analiz¢ czynnikow wplywajacych na kulture organizacyjna
przedstawili Monika Kostera, Stanistaw Kownacki i Adrian Szumski. Autorzy podzielili
je na cztery grupy: typ otoczenia, typ organizacji oraz cechy organizacji (Kostera,
Kownacki, Szumski, 2000, s. 379).

4 N

TYP OTOCZENIA: TYP ORGANIZACJI:
kultura narodowa, system wartosci sytuacja rynkowa, produkty i technologia,
spoleczenstwa, system warto$ci spolecznosci branza

regionu, lokalny system wartosci

( Kultura W

L organizacji J

CECHY UCZESTNIKOW:

wartosci, postawy, wyksztalcenie, ptec,
o - wiek, doswiadczenie z pracy, doSwiadczenie
administracji, struktura zyciowe, wiezi emocjonalne

- /

Rysunek 8. Uwarunkowania kultury organizacyjnej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Kostera, Kownacki, Szumski, 2000, s. 379).

CECHY ORGANIZACJI:

historia, wielkos$¢, przywodztwo, system

Organizacje dziatajg w okreslonym otoczeniu. Najszerzej jest to kultura narodowa,
ktora wywiera wplyw na normy i wartosci uczestnikow. Gert Hofstede przebadat wptyw
kultury 1 roznic kulturowych na procesy zarzadzania. Poprzez takie wymiary jak

indywidualizm-kolektywizm, odleglo$¢ wiadzy, meskosé-kobiecos¢ oraz unikanie
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niepewnosci®?, Gert Hofstede okreslat pozycje danej kultury narodowej wzgledem inne;.
Kolejnymi elementami otoczenia kulturowego organizacji sg: kultura regionalna, lokalna
1 wreszcie system warto$ci danego spoleczenstwa.

Czynniki ksztaltujace kultur¢ organizacji w podziale na trzy grupy przedstawita
Krystyna Serafin. Wedlug autorki artykulu ,,Kultura organizacyjna jako element
wspierajacy realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa” na kultur¢ wptywa otoczenie (migdzy
innymi spoteczno-kulturowe, ekonomiczne, prawne, czy technologiczne) i organizacja
(jej misja, wizja, historia, wielkos¢, strategia, czy styl kierowania). W koncu na kulture
wplywaja sami jej uczestnicy — ich doswiadczenie, potrzeby oraz wyznawane wartosci
(Serafin, 2015, s. 90).

Inaczej do problematyki uwarunkowan kultury podeszta Grazyna Aniszewska.
Autorka przedstawita trzy determinanty kultury organizacyjnej (Aniszewska, 2007,
s. 22):

1) kulturg spotecznosci, w ktorej organizacja dziata,

2) charakter otoczenia biznesowego lub dziatalnos$ci firmy,

3) wspodlne wartos$ci, zalozenia podstawowe firmy lub jej dominujgcych liderow.
Jak zwraca na to uwage autorka, determinanty te nie sg zupetnie niezalezne od siebie.
Jako przyktad podaje, ze kultura narodowa okresla oczekiwania wobec pracownikow, co
ukazuje si¢ na przyktad w ich lojalnosci.

Zmienne otoczenie, w jakim funkcjonuje konkretna kultura organizacyjna oraz
wplyw innych czynnikow na nig sktania do refleksji na temat mozliwosci jej kreowania.
Z uwagi na to, ze kultura organizacyjna zwigzana jest z tak zwanymi migkkimi sferami

zarzadzania®®

, mowi sie bardziej o kreowaniu niz o sterowaniu kulturg. Przejawia si¢ to
miedzy innymi poprzez oddziatywanie na ludzi. Co wigcej, kulturg organizacyjng si¢ nie
zarzadza, gdyz ,,zarzadzanie kulturg” zgodnie z klasyfikacja Organizacji Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju jest dziedzing interdyscyplinarng, przynalezng naukom
humanistycznym, w obszarze nauk o zarzadzaniu. W glownej mierze dotyczy to
dzialalnosci artystycznych, czy instytucji kulturalnych. Mozna wiec powiedzie¢, ze
zarzadzanie kulturg dotyczy namacalnych elementéw kultury (na przyktad wystaw

obrazow, fotografii, koncertow czy przedstawien), z kolei kreowanie kultury — jej

32 W wydaniu ksigzki z 2010 roku zostal dodany dodatkowy wymiar — orientacja krotkoterminowa oraz
dlugoterminowa.
3 Na poczatku lat osiemdziesiatych istnialo przekonanie, ze aby wlasciwie zarzadzaé organizacja, nalezy
rozumie¢ jedynie jej strukture i strategie (tak zwane twarde sfery zarzadzania).
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abstrakcyjnego bytu. W literaturze przedmiotu mozna jednak spotka¢ pojecie
»zarzadzanie przez kultur¢” majace swoje odniesienie do kreowania kultury
organizacyjnej.

Szeroka analiz¢ determinantéw kultury organizacyjnej zaproponowaty Jolanta
Bernais, Jolanta Ingram, Terasa Krasnicka oraz Ewa Stroinska i Justyna Trippner-Hrabi.
Do nich ktorych zalicza si¢ (Bernais, Ingram, Krasnicka, 2010, s. 48; Stroinska, Trippner-
Hrabi, 2016, s. 211):

1) histori¢ i tradycje przedsigbiorstwa,

2) propagowany system obiegu informacji i specyfike kontroli,

3) ustawodawstwo i otoczenie,

4) posiadane zasoby,

5) system nagrod i Kar,

6) misje, wizje i oczekiwania przedsigbiorstwa,

7) klientow, dostawy i innych partneréw biznesowych,

8) poziom stosowania nowoczesnej technologii,

9) sil¢ oddziatywania innych dominujacych organizacji,

10) indywidualne wartosci, cele, cechy i oczekiwania pracownikow,
11) otwarto$¢ i elastycznos$¢ na zmiany,

12) doswiadczenie w stosowaniu réznych rozwigzan i kooperacji z podmiotami,
13) system doskonalenia i ksztatcenia pracownikow,

14) $wiadomos$¢ waznosci zarzgdzania wiedzg w organizacji,

Warto jeszcze podkresli¢, ze kultura organizacyjna jest rezultatem dziatan zaréwno
odgornych, realizowanych przez menedzeréw, jak 1 rezultatem dziatan oddolnych
podejmowanych przez pracownikow.

Powyzsze czynniki wpltywaja na ksztalt, sposob funkcjonowania i sukces
organizacji. Jak zwraca uwage Krystyna Serafin, obok kultury organizacyjnej to struktura
organizacyjna®* i strategia przedsigbiorstwa®® s najbardziej znaczacymi elementami

organizacji (Serafin, 2015, s. 90). Co wiecej, autorka wskazala, ze ,strategia jest

3 Dywagacje zwigzane z definiowaniem struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa nie beda mialy miejsca
w niniejszej dysertacji. Dla potrzeb pracy doktorskiej przyjeto definicje struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa: uktad elementow organizacji oraz wiezi taczgcych je w zorganizowang catos¢ (Kostera,
Kownacki, Szumski, 2000, s. 309).
% Dywagacje zwigzane z definiowaniem strategii przedsiebiorstwa nie beda mialy miejsca w niniejszej
dysertacji. Dla potrzeb pracy doktorskiej przyjeto definicj¢ strategii przedsigbiorstwa: ustalenie
dlugofalowych celow (strategicznych — waznych z jakich§ wzgledow) 1 sposobow ich realizacji
(Kozminski, 2000, s. 379).
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programem dziatania dla danej organizacji majacej okreslong strukture organizacyjng
i jasno zdefiniowang kulture. ,,[...] zaktadajac, ze grupa ludzi tworzacych organizacje
posiada pewna kulture, nalezy takze przyjac, iz ta wiasnie kultura, wzorce 1 wartosci
ksztattujg strukture i strategi¢ danej organizacji” (Serafin, 2015, s. 92-93).

Kultura organizacyjna wplywa na nastgpujace obszary: przywodztwo,
zaangazowanie pracownikow, odpowiedzialnos¢, prace grupowa (koordynacja pracy),

orientacj¢ na klienta, jak i na benchmarking oraz ciagle doskonalenie.

Tabela 7. Wplyw kultury organizacyjnej na poszczegolne obszary

OBSZAR WPLYWU
KULTURY ZAKRES WPLYWU
ORGANIZACYJNEJ
o zakres kreowania wizji organizacji
PRZYWODZTWO e zakres uprawomocnienia pracownikow
e stosowanie partnerstwa i delegowania uprawnien
e struktura organizacyjna
ZAANGAZOWANIE . po;iom Wykor;ystania uprawnien przez pracownikow
PRACOWNIKOW e zainteresowanie pracg grupowa
ODPOWIEDZIALNOSC ZA | ® sposob i czas reakcji na niezgodnos$ci
JAKOSC e poziom decydowania 0 postgpowaniu
Z niezgodnosciami
e  zakres pracy grupowej
PRACA GRUPOWA 1| e poziom efektywnos$ci zespotow
KOORDYNACJA e metody koordynacji pracy zespotow
e  wspolpraca pomiedzy zespotami
e zakres badan informacji zwrotnych od klienta
ORIENTACJA NA KLIENTA | e szybko$¢ reakcji na zmiany wymagan klienta
e poziom zadowolenia klienta z produktu i ushugi
e metody i zakres stosowania benchmarkingu
e poziom gotowosci do wprowadzania zmian
BENCHMARKING e sposdb podejmowania decyzji 0 zmianach
e czas isposOb wdrazania zmian
e postrzeganie drobnych udoskonalen przez
pracownikéw i Kierownictwo
* wystepowanie dazenia do stabilnosci
CIAGLE DOSKONALENIE I przewidywalnosci
e zainteresowanie pracownikow doskonaleniem
organizacji
e zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji do zmian

Zrédlo: (Lukasik, 2013, s. 41; Tata i Prasad, 1998, s. 705-708).

Anna Wojtowicz zwraca uwagge, ze role kultury w organizacji rozwaza si¢ gtownie
W odniesieniu do stopnia jej rozpowszechnienia i utrwalenia. Analizuje si¢ wigc jej typ,

czy jest to kultura slaba, czy silna oraz funkcje, jakie spetnia w przedsigbiorstwie
46



(Wojtowicz, 2004b, s. 142). Mozna wymieni¢ pie¢ takich funkcji — integracyjnag,
percepcyjng, adaptacyjng, nadawania tozsamo$ci oraz stymulowania zmian
organizacyjnych (Sikorski, 1990, s. 13-16). Integracyjna funkcja kultury polega na
taczeniu wszystkich pracownikéw W catos¢. Lidia Zbiegien-Macigg zwraca uwage, ze
kulture organizacyjng za pomoca funkcji integracyjnej mozna opisa¢ W nastepujacy
sposob (Zbiegien-Maciag, 2008, s. 33-34):

1) kultura jest synteza wspolnosci,

2) integruje poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci,

3) buduje tozsamos$¢ organizacji.

Funkcja percepcyjna to sposdb postrzegania rzeczywistosci, charakterystyczny
I inny dla kazdej kultury organizacyjnej. Ta funkcja pozwala na zrozumienie sensu
rzeczywistosci, w ktorej dziata dana organizacja. Kolejna funkcja, czyli adaptacyjna
polega na stabilizowaniu rzeczywistoSci w przedsigbiorstwie poprzez wypracowania
przyjetych schematow zachowan. To wlasnie misja, wizja 1 strategia przedsigbiorstwa,
jego cele realizacji misji, czy tez srodki pozwalajace na ich osiggniecie. Co wigcej,
pozwala mobilizowa¢ pracownikow do dzialania poprzez zwigkszenie poczucia
bezpieczenstwa, motywujac oraz rozwijajac kluczowe umiejetnosci i kompetencje. Warto
tez zwroci¢ uwage na role kultury organizacyjnej w adaptacji organizacji do specyfiki
systemu zarzadzania. Dzigki temu zmniejsza si¢ stopien niepewnos$ci 1 wzrasta gotowos¢
do ryzyka (szybciej podejmowanych decyzji czy tez adaptacji do nowych wymagan);
(Zbiegien-Maciag, 2008, s. 36). Kultura organizacyjna nadaje tez tozsamo$¢ danemu
przedsigbiorstwa, pozwala, chociazby rozr6zni¢ dwa przedsigbiorstwa proponujace te
same produkty. Jest tez elementem employer branding, ktorego gléwnym celem jest
zbudowanie pozytywnego wizerunku organizacji jako miejsca pracy®. Ostatnia funkcja
dotyczy stymulowania zmian organizacyjnych. Wiaze si¢ to ze stworzeniem wspolnego
wizerunku organizacji.
Lidia Zbiegien-Maciag analizujgc funkcje kultury organizacyjnej, podzielita je na

zewngtrzne 1 wewnetrzne. Do wewnetrznych autorka zaliczyta funkcje integrujaca,

funkcje¢ adaptacyjng i poznawczo-informacyjng. Dwie pierwsze zostaly juz wczes$niej

% Employer branding moze by¢ realizowany poprzez dziatania wewnetrzne dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi, zaczynajac od $wiadczen podstawowych, konczac na wspieraniu pasji pracownikéw i talentow.
Moze to tez by¢ komunikacja wewnetrzna, czyli stworzenie przyjaznej atmosfery pracy, poprzez
informowanie 0 r6znych wydarzeniach (na przyktad poprzez wydawanie gazetek firmowych lub tworzenie
intranetu). Employer branding to rowniez dzialania rekrutacyjne, majace na celu zachgcenie potencjalnych
pracownikow do pracy. Te wszystkie wymienione wyzej elementy wplywaja na kultur¢ organizacyjng —
chociazby wptywajac na komunikacj¢ w organizacji.
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omoéwione. Funkcja poznawczo-informacyjna (podobna do funkcji percepcyjnej),
pozwala na dostarczenie wiedzy o $wiecie, poniewaz organizacja sklada si¢ z ludzi,
0 roznym doswiadczeniu, umiejetnosci i spojrzeniu na $wiat. Dzieki temu mozliwa jest
nauka od siebie nawzajem i rozszerzenie ogdlnej wiedzy o $wiecie (Zbiegien-Maciag,
2008, s. 35). Do funkcji zewnetrznych Lidia Zbiegien-Maciag zaliczyta wptyw uzgodnien
wewnetrznych na kontakty zewnetrzne — na przyktad poprzez misj¢ czy strategie
przedsigbiorstwa, jego cele i $rodki realizacji zadan, oraz wplyw czynnikow
zewnetrznych na organizacje.

Kultura organizacyjna ma duze znaczenie dla organizacji, chociazby z uwagi na
wzmacnianie motywacji i lojalnosci wsrod pracownikdéw, czy redukcje zlozonosci
I dzigki temu szybsze i skuteczniejsze podejmowanie decyzji. Nalezy jednak by¢
swiadomym negatywnych oddziatywan kultury organizacyjnej na przedsigbiorstwo.
Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze pracownicy przedsigbiorstw o silnej kulturze sg negatywnie,
a nawet wrogo nastawieni do zmian. W takich przypadkach uwazaja je za zagrozenie. Do
innych negatywnych aspektow mozna tez zaliczy¢ brak elastyczno$ci (sztywno$é
organizacji — brak zdolno$ci adaptacyjnej do zmieniajgcego si¢ otoczenia), czy
wymuszania podporzadkowania si¢ danym zasadom i pogladom wystgpujacym w danej
organizacji bez odpowiedniej refleksji.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy pamigtac, ze kultura organizacyjna
nie jest umiejscowiona w prozni, ale istnieje w okreslonym otoczeniu. Co wigcej, wptywa
na nig wiele czynnikow, do ktérych mozna zaliczy¢, chociazby typ otoczenia, typ
organizacji, czy typ uczestnikow. Analiza elementow sktadajacych si¢ na kulturg oraz
mozliwosci jej kreowania w przedsigbiorstwie pokazuja, ze gldwna rolg odgrywa kadra
menedzerska. To wlasnie ona kreuje normy i wartosci, ktore sg pozadane z punktu
widzenia przyjete] przez organizacje¢ strategii. Kadra menedzerska ma mozliwos¢
kreowania okreslonego typu kultury organizacyjnej poprzez zatrudnianie kandydatow
Z odpowiednimi cechami, czy tez przekazywanie przyktadéw do nasladowania. Oprocz
kreowania kultury organizacyjnej nalezy pamigta¢ o jej wzmacnianiu. Wihasciwie
aplikowane zalozenia kultury organizacyjnej wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa.

Powyzszy rozdzial mial na celu przedstawienie teoretycznych zalozen pojecia
kultury organizacyjnej — analizy stow, z ktorych sie sktada (kultura oraz organizacja), jej
elementéw sktadowych, wybranych typow oraz uwarunkowan. Nalezy podkresli¢, ze

kultura organizacyjna to nie tylko ,,widoczne elementy” jak ubiér pracownikow,
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specyficzny jezyk czy wyposazenie biura. To rowniez to, co niewidoczne, a wigc
wartos$ci, jakimi kierujg si¢ pracownicy czy tez zatozenia podstawowe. Kultura wpltywa
nie tylko na artefakty przedsigbiorstwa, ale tez na sposoéb komunikowania sig,
innowacyjnos$¢, potrzeby klientow, motywacje do pracy, podejmowanie ryzyka czy tez
relacje biznesowe. Umiejetnos¢ zdiagnozowania odpowiedniego typu kultury
organizacyjnej powinna naleze¢ do kierownikow w procesie zarzadzania strategicznego,
gdyz jest ona jednym z wazniejszych (obok strategii i struktury organizacyjnej)
elementow przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwa, ktére decyduja si¢ na stosowanie
szczuplego zarzadzania (Lean Management), muszg tez zdac sobie sprawe, ze wraz
Z implementacjag poszczegdlnych narzedzi Lean, nalezy wzmacnia¢ kulture

organizacyjng w stron¢ wyszczuplonego modelu.
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ROZDZIAL 2. ISTOTA KONCEPCJI LEAN MANAGEMENT

2.1. Geneza i pojecie Lean Management

Lean Management (z jezyka angielskiego ,,chudy”, szczupty”®’), jako koncepcja
zarzadzania, zrodzit si¢ w latach piecdziesigtych i sze$édziesiatych ubiegtego wieku
W japonskim przedsigbiorstwie motoryzacyjnym Toyota, cho¢ wiele praktyk z tym
zwigzanych powstalo wczesniej w Stanach Zjednoczonych. Co ciekawe, niektore
Z elementow charakterystycznych dla szczuplego zarzadzania, mozna znalezé juz
w wieku XV — mieszkancy Wenecji stosujac ide¢ przeplywu jednej sztuki oraz
standaryzacji budowali setki statkow rocznie®,

W XVIII wieku Eli Whitney jako pierwszy zastosowal zamienne czgsci przy
masowej produkcji muszkietow za niska cen¢. Pomysly Eliego Whitneya mialy ogromny
wptyw na Henry’ego Forda®, ktory juz w 1913 roku wprowadzit taéme montazowa
w swojej fabryce. Co wigcej, Henry Ford przy produkcji Forda T stosowal zasade
ciggtego przeptywu. Czgsci byly dostarczane bezposrednio do stanowisk przy
wykorzystaniu tasm transportowych, ograniczajac tym samy zapasy. Chociaz produkcja
masowa rozpoczeta przez zatozyciela Ford Motor Company byta przeciwienstwem zasad
Lean to i tak wprowadzone dziatania stanowity duzy wktad w powstanie tej koncepcji
(Rother, 2010, s. 59-61).

Prekursorem myslenia Lean w Japonii byt Sakichi Toyoda (1867-1930)
rozpoczynajacy prace w przemysle widkienniczym. Sakichi Toyoda wynalazt krosno

napg¢dzane silnikiem oraz wyposazone w specjalny mechanizm zatrzymujacy prace

37 W niniejszej pracy autorka bedzie zamiennie uzywaé sformutowania Lean Management i jego polskiego
thumaczenia — szczuptego zarzadzania.
38 Mike Rother wskazuje jeszcze inne przyklady z historii, kiedy to stosowano idee przeplywu jedne;j sztuki,
ktorg rozumie sie jako ciggte i jednostkowe przechodzenie produktu przez proces produkcyjny. W drugiej
potowie X VIII wieku Oliver Evans opracowat szereg maszyn i urzadzen transportowych, ktore potaczyty
wszystkie etapy procesu mielenia maki w ciagly system. Ziarno jest wsypywane z jednej strony mtyna,
a maka wychodzi z drugiej, bez przenoszenia workéw (partii) miedzy etapami produkcji wewnatrz
miyna. W latach dwudziestych XIX wieku Thomas Blanchard ze Springfield Armory w Massachusetts
opracowal sekwencyjny uktad trzynastu lub czternastu maszyn do obrobki uchwytow pistoletowych.
39 W 1926 roku Henry Ford wydat ksigzke pod tytutem ,,Today and Tomorrow”, w ktorej opisal swoje
pomysty dotyczace produkcji masowej. Wiele z przedstawionych tam idei stalo si¢ inspiracjg do
uksztattowania si¢ koncepcji Lean:

1) Jako$¢ jest najwazniejsza,

2) Fabryka musi by¢ utrzymana w czystosci,

3) Procesy powinny by¢ proste,

4) Pracownicy musza otrzymywac¢ dobre wynagrodzenie,

5) Klient powinien by¢ w centrum uwagi (Ford, 2003).
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w przypadku zerwania nici. Szacuje si¢, ze zastosowanie mechanizmu polepszyto jakosé¢
wyrobu i zwiekszyto produkcje o czterdziesci — pigédziesigt procent (Toyota.zabrze.pl).
Mechanizm zatrzymania maszyny stal si¢ podstawg jidoka (z jezyka japonskiego
»autonomizacja”), jednego z dwoch filarow systemu produkcyjnego Toyoty (TPS -
Toyota Production System)*°.

W 1910 roku Sakichi Toyoda po raz pierwszy odwiedzit Stany Zjednoczone, gdzie
zauwazyl, ze rozpoczgeta si¢ nowa era motoryzacji (Dekier, 2012, s. 47). Dziewigtnascie
lat p6zniej rowniez i jego syn Kiichiro Toyoda (1894-1952) odwiedzit USA, aby
przyjrze¢ si¢ tamtejszym przedsiebiorstwom, w szczegolnosci z branzy motoryzacyjne;.
Po powrocie do Japonii podjat decyzje o zmianie profilu produkcji*!. Juz dwa lata pozniej
Kiichiro Toyoda opracowal prototyp wiasnego silnika spalinowego, a w 1933 roku —
uruchomit dziat samochodowy Toyody. W 1935 roku wyprodukowano pierwszy
samochod Toyota A12. To przyczynito sie do rozpoczecia prac przygotowawczych do
produkcji w systemie just in time — drugim filarze Toyota Production System. Kiichiro
Toyoda podczas swoich podrozy do USA poznal rowniez system dziatania
supermarketow, co stanowito inspiracje do stworzenia systemu zarzadzania zapasami
0 nazwie kanban.

W latach pigédziesigtych XX wieku Japonczycy zaczeli uaktualnia¢ dorobek
naukowy Williama Edwardsa Deminga* i Josepha Jurana**. Prowadzili badania skupione
na problemach wystepujacych w przedsiebiorstwie. W tym czasie kuzyn Sakichiego, Eiji
Toyoda odwiedzit fabryke¢ Forda w Detroit. Dzigki tej wizycie Eiji Toyoda wraz
z gtéwnym inzynierem Toyoty Taichi Ohno byli w stanie stworzy¢ system laczacy dwa
filary — jidoka i just in time z linia montazowa Forda (Dekier, 2012, s.47). Obaj

zauwazyli, ze produkcja masowa zaproponowana przez Henry’ego Forda nie sprawdzi

40 Autorzy ksigzki ,,Lean Sensei. 1dZ, zobacz, rzucaj wyzwania” zwracaja uwage, Ze nazwa ,,System
Produkcyjny Toyoty” moze by¢é mylaca, gdyz sugeruje zbidr praktyk produkcyjnych. Dlatego raczej
powinno si¢ stosowaé¢ nazwe ,,Thinking People System” — system ludzi mys$lacych (Balle i inni, 2018; za:
Balle, 2006).
4 Kichiro Toyoda interesowal si¢ maszynami i urzadzeniami mechanicznymi. Co wiecej, w 1929 roku
rynek samochodowy w Japonii byl bardzo niewielki. Zarejestrowanych bylo 80 000 samochodow
(produkcja nie przekraczata 400 samochodéw rocznie). To miedzy innymi te kwestie staty si¢ przyczyna
przekwalifikowania zaktadow tkackich w fabryke samochodéw (toyota.zabrze.pl).
42 Toyota powstata jako oddzielna marka, aby w razie niepowodzen nie zaszkodzi¢ Toyodzie.
4 Wiliam Edwards Deming byt amerykanskim statystykiem, tworcg filozofii TQM (total quality
management). Od 1947 roku byt prekursorem w nauczaniu japonskich menedzeréw nowoczesnej wiedzy
na temat zarzadzania przez jako$¢ (Law Business Quality).
4 Joseph Juran byl teoretykiem zarzadzania. W 1954 roku przedstawit swoje wyklady w Japonii, ktore
wywolaly olbrzymie zainteresowanie wsrod tamtejszych inzynieréw. Joseph Juran pozostat w Japonii,
gdzie popularyzowat idee jakosci (logistyczny.com).
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sic w Kraju Kwitngcej Wisni, biorgc pod uwage uwarunkowania kulturowe
i geograficzne Japonii. System produkcji masowej nie pasuje do rynku, gdzie
charakterystyka popytu pasuje raczej do produkcji rzemies$lniczej. Zgodnie stwierdzili, ze
zaprojektowany przez nich system musi zapewnia¢ elastyczno$¢, przeptyw i doskonatg
jakos¢ (Pienkowski, 2021, s. 19). Aby osiggna¢ ten cel, Taichi Ohno zaczat tworzy¢
system produkcyjny, ktory wiele lat pozniej opisat w ksigzce ,,Toyota Production System.
Beyond Large-Scale Production” (Ohno, 1988). Autor pisal, ze pierwszym aspektem TPS
jest wprowadzenie przeptywu do procesu produkcyjnego. Kolejnym systemem jestPo,
ktory realizuje metode produkc;ji just in time.

Taichi Ohno definiuje Toyota Production System jako system produkcji
opracowany przez Toyote, ktory dazy do optymalnego usprawnienia calej struktury,
poprzez doktadng eliminacje marnotrawstwa, a jego celem jest budowanie jakosci
w procesie produkcji, przy jednoczesnym uznaniu zasady redukcji kosztow. Obejmuje
rowniez towarzyszace technologie, niezbedne do osiggnigcia tych celow” (Pirasteh,
2007). Toshiko Narusawa i John Shook pisza, ze Toyota Production System to ,,[...]
ramowy model koncepcji i metod stuzgcych poprawie funkcjonowania i stanu firmy”
(Narusawa, Shook, 2018, s. 7). Inng definicje TPS podaje Kinga Nosewicz: ,,system
zarzadzania, ktory ma na celu redukcje strat podczas kazdego procesu, aktywnosci 1 na
kazdym stanowisku pracy. Redukcja ta umozliwia znaczne zmniejszenie kosztow jakosci
1 zwigkszenie wartosci produktu zwigkszajac w efekcie zysk przedsiebiorstwa.
Najwazniejsza cze$cig TPS jest kultura organizacyjna bazujaca na filozofii ciagtego
doskonalenia Kaizen” (Nosewicz, 2016, s. 11).

TPS byl rezultatem nieustannego poszukiwania problemdéw, systematycznego
rozwigzywania wszelkich watpliwos$ci, uczenia si¢ na bledach, w konsekwencji —
ciggtego doskonalenia®.

Etapy formowania TPS na przestrzeni lat przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 8. Etapy formowania sie Toyota Production System

ROK INNOWACJE SKUTKI
1948 e poczatki systemu ssgcego (pull) ® Zmnigjszenie zapasow
na wydziale produkcji silnikéw miedzyoperacyjnych
e wdrozenie pierwowzoru systemu e Wzrost elastycznosci
1949 ssacego na wydziale obrobki pracownikow
mechanicznej Toyoty

% Taichi Ohno uznat zdolno$¢ do identyfikacji probleméw jako jedng z najwazniejszych kompetencji, ktora
jest wymagana do opanowania TPS (Futura, 2022, s. 26).
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rozszerzenie systemu ssacego na
marketing préba rozwigzania problemow
synchronizacja wydzialow finansowych przedsigbiorstwa
obrobki maszynowej silnikow dalsza redukcja  zapasoéw
1950 i skrzyn biegow z wydzialem migdzyoperacyjnych
montazu finalnego szybsze powiadamianie stuzb
wprowadzenie sygnalizacji nadzoru 0 wystepujacych
Swietlnej na liniach problemach
produkcyjnych
wprowadzenie systemu kanban Uproszczenie procesow
1953 na wydziale produkcyjnym . produkcyjnych, zakupowych
poczatek programu standaryzacji i transportowych
czescei i komponentow
wprowadzenie systemow
kontroli dostaw czesci do linii redukcja zapaséw
1955 produkcyjpych I lepsze wykorzystanie
rozpoczecie ilociowego ,
. urzadzen
I asortymentowego
rownowazenia produkcji
wprowadzenie sygnalizacji szybsze powiadamianie stuzb
1957 $wietlnej na wszystkich liniach nadzoru 0 wystepujacych
produkcyjnych fabryki problemach
wprowadzenie systemu kanban Uproszczenie procesow
e do fabryk wybranych dostawcow produkcyj nych, - zakupowych
i transportowych
wspomaganie eliminacji
. brakow oraz zapobieganie
rozszerzenie systemu kanban na nadprodukci
wszystkie wydzialy i komérki umoZliWienJie ekonomicznie
1962 produkeyjne f abryki Toyoty , optacalnej produkcji w matych
wprowadzenie systemow partiach
zapobiegania btedom
. ., wzrost efektywnego
redukcja czasu przezbrojen . ,
wykorzystania urzadzen
redukcja zapasow
1963 pracownicy obsluguja $rednio wzrost elastycznosci
pie¢ maszyn na raz pracownikow
. uproszczenie procesow
1965 rozszerzenie systemu kanban na produkeyjnych, zakupowych
dostawcow zewngtrznych ' :
i transportowych
prowadzenie praktyki ) ) o
1971 przemieszczania pracownikow redukcja czasow prze;brOJen
montazu  miedzy  réznymi pras ttoczacych do 3 minut
stanowiskami
Toyota pozwala swoim
dostawcom na dostarczanie
1973 czgsci  wprost na  lini¢ redukcja czaséw dostarczenia
montazows, integrujacych ich z czegéci na linie montazowa
wewnetrznym systemem
przeptywu czesci

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Ohno, 1988; Pienkowski, 2021, s. 15-16; Walentynowicz,

2013, . 39-40).
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Na poczatku koncepcja Lean byta znana jedynie w Japonii, do konca lat
sze$cdziesiagtych jedynie tylko w Toyocie oraz w grupie jej najblizszych dostawcoéHw. Do
lat osiemdziesigtych XX wieku koncepcja ta nie budzila zainteresowania. Lepszych niz
przecietnie wynikoéw japonskich przedsigbiorstw doszukiwano si¢ w automatyzacji,
nizszych placach czy stabym kursie jena w stosunku do dolara (Walentynowicz, 2013,
s. 33).

W literaturze przedmiotu mozna tez przeczytaé, ze cho¢ koncepcja zostata
zaprezentowana i dopracowana przez Japonczykow, to sama nazwa Lean zostata
wymyslona przez Amerykanina Johna Krafcika, ktéry uzyt tego sformulowania
w artykule ,,Triumph of the Lean Production System” opublikowanego w czasopi$mie
Sloan Management Review z 1998 roku (Krafcik, 1988). Niektorzy autorzy zwracaja
uwagge, ze to James Womack wraz z Danielem Jonesem i Danielem Roosem wprowadzili
te nazwe¢ do praktyki poprzez ksigzke ,,The Machine that Changed the World”.
Przedstawili w niej wyniki projektu realizowanego przez ponad pig¢ lat w europejskich,
amerykanskich 1 japonskich fabrykach. Opublikowane wyniki pokazaly, ze
przedsigbiorstwa japonskie osiggaja lepsze wyniki niz pozostate organizacje. Ksigzka
przyczynita si¢ do rozpropagowania koncepcji na §wiecie i zwigkszenia zainteresowania
stosowania szczuptego zarzadzania (Womack, Jones, Roos, 2007).

W literaturze najczgsciej wystepuja dwa pojecia, ktore czesto stosowane sg
zamiennie: Lean Manufacturing (Lean Production) i Lean Management. Nie jest to do
konca poprawne i nalezy te okreslenia od siebie odrozni¢. Przyjmuje si¢, ze Lean
Manufacturing jest pojgciem wezszym niz Lean Management, ktory dotyczy zarzadzania
catym przedsigbiorstwem. Lean Manufacturing ma odnosi¢ si¢ do zarzadzania produkcja.

Koncepcja Lean Management ewoluowata na przestrzeni lat i dlatego w literaturze
wyroznia si¢ wiele roznych jej definicji. Sukces implementacji Lean Management
w Toyocie spowodowat, Ze koncepcja ta powoli zaczgta przenika¢ do innych sektorow
takich jak ustugi, jako Lean Service (od 1992 roku), zarzadzanie ustugami medycznymi,
jako Lean Healthcare (od okoto 2002 roku), czy tez Lean w IT (od okoto 2010 roku);
(Veres, 2020). Obecnie Lean Management wykracza poza japonskie przedsigbiorstwa
I nie jest juz zwigzany tylko i wytacznie z produkcja, ale coraz czesciej (i z powodzeniem)
wykorzystuje si¢ go w innych gatgziach. O wykorzystaniu Lean Management w ustugach
pisal chociazby Drew Locher, czy tez Richard Keegan. Coraz wigksza popularnoscig

cieszy si¢ rowniez wykorzystywanie Lean w medycynie — pisat o tym na przyktad Mark
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Graban jak i Katarzyna Zlotowska. Oczywiscie nie sg to jedyne sektory, w ktorych
wdrozono badz probowano wykorzysta¢ zasady Lean Management. Mozna jeszcze
wyrozni¢ migdzy innymi Lean Construction (wykorzystywanie koncepcji Lean
w projektach budowlanych), Lean Shipbuilding (wykorzystywanie koncepcji Lean
w przemys$le stoczniowym, przede wszystkim w nowych budowach), Lean Government
(wykorzystywanie zasad Lean w administracji publicznej), a nawet Lean E-commerce
(wykorzystywanie Lean w handlu elektronicznym).

Tak duza popularno$¢ i dostosowywanie tej koncepcji do réznych gatezi powoduje
mnogo$¢ w jej postrzeganiu i interpretacji. Jaiprakash Bhamu i Kuldip Singh Sangwan
przeanalizowali ponad dwiescie publikacji wystepujacych w anglojezycznej literaturze
do 2014 roku. Autorzy wymienili az trzydziesci trzy rozne definicje (Bhamu, Sangwan,
2014). Wedlug Donny Samuel, Pauline Found oraz Sharon Williams mozna wyrézni¢
cztery gtoéwne nurty Lean Manufacturing (Samuel, Found, Williams, 2015):

1) Lean Manufacturing jako uogolnienie systemu produkcyjnego Toyoty —
wskazuje, ze ,,szczupta” produkcja jest jedynie popularng nazwg wykorzystywang
do opisania zasad i narzedzi TPS. Mozna wigc postawi¢ swoisty znak rownosci
miedzy domem Toyoty*® a koncepcja szczuplego zarzadzania. Praktyka pokazata
jednak, ze nie jest to dobre rozumienie. Dom Toyoty byt odpowiedziag na
problemy, jakie pojawity si¢ w Toyota Company,

2) Lean Manufacturing jako metoda zapewniajgca cigglte doskonalenie proceséw
W organizacji — przedstawia Lean jako uniwersalng metodg, ktéra moze by¢
wykorzystywana do doskonalenia dowolnego typu organizacji, tak jak zostato to
juz wczesnie] wymienione,

3) Lean Manufacturing jako ruch ideologiczny — traktuje wyszczuplong produkcje
jako sposob myslenia. Podkresla si¢ kwesti¢ eliminacji marnotrawstwa (muda)
i doskonalenia procesow,

4) Lean Manufacturing jako motyw w literaturze naukowej — przedstawia Lean jako
opracowany przez badaczy 1 naukowcow zbidr zasad zarzadzania organizacjg.
Ten ostatni ewoluuje z biegiem lat. Analizujac liczbe¢ wynikow w wyszukiwarce

ProQuest One Academic*’ hasto ,,Lean Management”, pojawito si¢ w 911 419

46 Dom Toyoty to graficzne przedstawienie zasad Toyota Production System. Sktada si¢ z dwéch filarow
just in time oraz jidoka. Podstawa domu Toyoty jest Heijunka oraz praca standaryzowana. W sercu domu
znajduje si¢ Kaizen. Szczegotowy opis Domu Toyoty znajduje si¢ w nastgpnym podrozdziale.

47 ProQuest One Academic to wyszukiwarka najwickszej na $wiecie kolekcji czasopism, ksigzek
elektronicznych, pracy dyplomowych, wiadomosci czy materiatéw wideo.
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wynikach, z tego najwiecej, bo az 903 532 to pozycje w jezyku angielskim. Daty
publikacji ukazuja sie nastepujaco?®:

1980-1989 2000-2009 2020-2022
21997 218 840 173 590
pozycji pozycji pozycji

1990-1999 2010-2019
87 52 pozycje ‘;225;5

Rysunek 9. Data publikacji artykulow na temat Lean Management w wyszukiwarce
ProQuest One Academic (stan na 25.03.2022)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jezeli chodzi o publikacje wydane w jezyku polskim to wedtug bazy ProQuest One
Academic zostato wydanych 1 036 takich pozycji, z tego najwiecej w 2019 roku (155
pozycji). Chociaz ta koncepcja jest coraz bardziej popularna wérod naukowcow, to mimo
wszystko pozostaje ona w wigkszosci w sferze analizy teorii. Wedlug wyszukiwarki
Narodowego Centrum Nauki (NCN) tylko jeden projekt zwigzany z Lean Management
otrzymat dofinansowanie na badanie. Byt to projekt Matgorzaty Fijatkowskiej-Filipek
w ramach grantu ,,Etiuda 4” finansowanego w latach 2016-2018 pod tytutem: ,,Lean
Thinking w zarzadzaniu jakoscig opieki zdrowotnej” (Projekty NCN, online). Do rozpraw
doktorskich, ktore poruszajg tematyke Lean Management, mozna miedzy innymi
wymieni¢®:

1) ,Lean Management w ustugowych przedsigbiorstwach branzy cieptownicze;j.
Zalozenia koncepcji i1 aplikacje praktyczne” Iwony Burki, promotorka byta
Krystyna Lisiecka (2014),

2) ,Struktura i uwarunkowania rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie
produkcyjnym wykorzystujacym koncepcje Lean Management” Dariusza Rojka,
promotorka byta Irena Sobanska (2015),

3) ,,Lean Management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa przemystu chemicznego”
Agnieszki Bamber-Watoty, promotorkg byta Matgorzata Wisniewska (2017),

48 Badanie realizowano w 16 marca 2022 roku.
49 Warto zaznaczy¢, ze zadna z wymienionych prac doktorskich w sposéb kompleksowy nie podejmuje
tematyki kultury Lean.
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4)

5)

6)

7)

8)

,,Ocena praktycznej przydatnosci instrumentéw rekomendowanych w ramach
koncepcji Lean Management” Bartosza Truszkiewicz, promotorem byt Jan
Lichtarski (2017),

,Doskonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowego w przedsigbiorstwie
z wykorzystaniem Lean Manufacturing” Anny Chmielarz, promotorem byt Marek
Wirkus (2017),

,Zastosowanie systemu sugestii w przedsigbiorstwach zarzadzanych zgodnie
z metodg Lean Management, Lukasza Dekiera, promotorem byl Marek Ciesielski
(2017),

»Lean Management przy realizacji proceséw budowlanych”  Piotra
Nowotarskiego, promotorem byt Jerzy Pastawski, (2019),

»Model oceny dojrzalosci Lean Manufacturing” Macieja Pienkowskiego,
promotorem byt Grzegorz Betza (2021).

W okresie od lutego do maja 2022 roku autorka przeanalizowata ponad dwiescie

artykutéw z zakresu Lean Management giownie z baz Proquest One Academic, Google

Scholar oraz Research Gate. Artykuly zostaly wydane w latach 2010-2022 w jezykach

polskim, angielskim oraz rosyjskim. W ramach systematycznego przegladu literatury

zidentyfikowano dziewiecédziesigt rdznych spojrzen na t¢ koncepcje zarzadzania. Ich

analiza pozwolita na wyodrebnienie glownych tendencji w definicjach:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

celowos¢ — w tych definicjach ktadzie si¢ nacisk na to, jaki skutek wywotuje ta
koncepcja,

odchudzone zarzadzanie — skupiajaca si¢ na analizie stowa ,,Lean”, podkreslajac
kwestie zuzycia mniejszej 1losci zasobow,

nacisk na atrybuty — skupiajaca si¢ na co najmniej jednym z gtownych elementéw
koncepcji — eliminacji marnotrawstwa albo optymalizacji procesow,

nacisk na narzedzia — w definicjach pojawiaja si¢ gtowne metody i narzedzia,
ktore nalezy stosowac przy implementacji koncepcji w przedsigbiorstwie,
zwrocenie uwagi na aspekt kulturowy — definicje ktada nacisk na elementy
mickkie, co wiecej te definicje podkreslaja zmiang kultury organizacyjnej
w kierunku wyszczuplajacym,

podkreslenie japonskiego pochodzenia koncepcji - ktadgce nacisk na powstanie
Lean Management w Toyocie 1 pordwnujace ja z Toyota Production System.

Niejednokrotnie nawet stawia si¢ znak rownos$ci migdzy tymi dwoma pojeciami.
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Najwigksza grupe definicji stanowig jednak napisane w kontekscie atrybutowym.

Do nich mozna zaliczy¢, chociazby definicje:

Mike’a Rothera i Johny’a Shooka: Lean Manufacturing jest to filozofia
wytwarzania, ktora eliminujac straty, maksymalnie podnosi jako$¢ oraz

minimalizuje koszty i1 czas przejscia pomiedzy zamdwieniem klienta a dostawg

Jeffreya Likera: jest to filozofia, ktérej wdrozenie redukuje czas od zamdwienia

klienta do dostawy poprzez eliminacje zrodet marnotrawstwa w przeptywie

Jana M. Janiszewskiego i Kamila Siemieniuka: Lean Management to
niskokosztowe podej$cie do zarzadzania, ukierunkowujace na eliminowanie

marnotrawstwa i zwigkszanie wartosci dodanej dziatan (Janiszewski, Siemieniuk,

1)

(Rother, Shook, 1999),
2)

produkcji (Liker, 1996),
3)

2012),
4)

Bartlomieja Zamostnego: ,,znawcy przedmiotu definiujg Lean Manufacturing
jako filozofi¢ zarzadzania prowadzaca do skrocenia drogi od ztozenia zamoéwienia
do wystania produktu dzigki eliminacji marnotrawstwa. [...] Lean to produkcja
elastyczna, gdzie idealem, do ktorego powinno si¢ dazy¢, jest przeptyw jednej
sztuki” (Zamostny, 2014).

Pozostate przyktady definicji przedstawiono w ponizszej tabeli:

Tabela 9. Definicje koncepcji Lean Management

DEFINICJA TYP ZRODLO

Marek Lisinski i Bogdan Ostrowski:

,,metoda doskonalenia funkcjonowania
przedsigbiorstwa,  ktéra  poprzez  nieustanng
eliminacj¢ marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie
i przeptyw warto$ci w catym procesie wytwarzania.
Jej celem jest wbudowanie jako$ci w proces
wytwarzania z jednoczesnym przyjeciem zasady
redukcji kosztow”

celowa

(Lisinski,

Ostrowski, 2006).

James Womack, Daniel Jones, Daniel Roos:
»Szczupla Produkcja jest ,,szczupta”, poniewaz
uzywa mniej wszystkiego w poréwnaniu z produkcja
masowa — potowe ludzkiego wysitku w fabryce,
potowe przestrzeni produkcyjnej, potowe inwestycji
w narzedzia, potowe pracy inzynierskiej do
opracowania nowego wyrobu w dwukrotnie krotszym
czasie”

podkreslajaca
kwestie

oszczednosci
7asobow

(Womack, Jones,

Roos, 2007).

John Krafcik:
W porownaniu z produkcja masowg Lean
Manufacturing  zuzywa zdecydowanie = mniej

podkreslajaca
kwesti¢

(Krafcik, 1988).
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zasobow: polowe ludzkiego wysitku, potowe
przestrzeni produkcyjnej, potowe narzedzi, potowe
czasu na rozwdj nowych wyrobow. Rowniez wymaga
posiadania o polowg mniejszych zapasdw, skutkujac
mniejsza ilo$cig defektow 1 umozliwiajac produkcje
wigkszej ilo$ci wariantow produktow

oszczednosci
Zasobow

Marek Krasinski:

koncepcja LM jest ,,pewnym zbiorem postulatow,
0golnym sposobem  ostrzegania  procesOw
W organizacji, a jej realizacja odbywa si¢ poprzez
narzedzia

narz¢dziowa

(Krasinski, 2014).

Rachna Shah, Peter T. Ward:

Lean Manufacturing najlepiej zdefiniowa¢ jako
podejscie dostarczajace klientowi jak najwigksza
warto§¢, poprzez eliminacje = marnotrawstwa
W procesach i zasadach postgpowania ludzi. Lean
Manufacturing stal si¢ zintegrowanym systemem
ztozonym z wzajemnie powigzanych elementéw
i praktyk wytwarzania, takich jak just in time (JIT),
systemy jakoSciowe, praca zespotowa, produkcja
w komérkach roboczych, itp.

narz¢dziowa

(Shah, Ward,
2003).

Edmund Pawlowski, Krystian Pawlowski, Stefan
Trzcielinski:

Lean Management okreslane jako: ,,metodyka
zarzadzania  kreujaca  taka  kulture  pracy
W organizacji, ktora sprawia, ze wszyscy uczestnicy
organizacji sg zainteresowani ustawiczng obnizka
kosztow, podnoszeniem poziomu  jakos$ci
i skracaniem cyklu dostawy. Wszystko po to, by
maksymalnie spetnia¢ oczekiwania klientow [...]”

kulturowa

(Pawtowski,
Pawlowski,
Trzcielinski, 2010).

Vidushi R. Singh:

,,Lean manufacturing to filozofia oparta na Systemie
Produkcyjnym Toyoty i innych japonskich
praktykach zarzadzania, ktora dazy do skrocenia
czasu miedzy zamowieniem klienta a wysylka
produktu  koncowego poprzez konsekwentna
eliminacje marnotrawstwa”

Podkreslajaca
japonskie
pochodzenie
koncepcji

(Singh, 1998).

Michael Balle, Daniel Jones, Jacques Chaize,
Orest Fiume:

Lean to system nauki, ktory kazdy lider moze
wypracowa¢ w swojej organizacji. Musi tylko
znalez¢ sposdb na to, aby wykorzysta¢ schemat
Systemu Produkcyjnego Toyoty do wyznaczenia
wlasnej Gwiazdy Polarnej, czyli idealu zadowolenia
klienta i rentownosci

Podkreslajaca
japonskie
pochodzenie
koncepcji

(Balle, Jones,
Chaize, Fiume,
2019).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie podanych w tabeli zrodet.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze nie zawsze jest mozliwe przyporzadkowanie

konkretnej definicji do jednego typu. Na przyktad Aneta Jakonis zwraca uwagg, ze ,,Lean

Management okreslane jest jako podejScie do zarzadzania, swoista filozofia lub stan

umystu, opiera si¢ wigc w przewazajacej mierze na ksztaltowaniu postaw, nowych
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nawykow 1nastawienia. Jest tez okreslane jako jedna z koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktérej wdrozenie umozliwia dostarczenie klientowi wymaganej przez
niego wartosci po jak najnizszym koszcie” (Jakonis, 2012, s. 181). Jest to przyktad
definicji zaréwno ,kulturowej”, jak 1 ,atrybutowej”. Agnieszka Piasecka-Gluszak
proponuje definicj¢, ktéra mozna zaliczy¢ do kategorii ,,narz¢dziowej” oraz
»atrybutowej”: ,.Lean Management (szczupte, odchudzone zarzadzanie) to metoda
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra wykorzystujac rozne narzedzia, w skuteczny
sposob potrafi wyeliminowaé wszelkie zrodta marnotrawstwa, wyeliminowac czynnosci
niedodajgce wartosci z punktu widzenia klienta” (Piasecka-Gtuszak, 2013, s. 100).
Z Kkolei Joanna Czerska w swojej definicji Lean Management skupia si¢ na aspekcie
szczuplosci oraz jego atrybutéw: ,Lean mozna definiowa¢ na wiele sposobow.
Tlumaczac wprost, jest to wyszczuplanie lub odchudzanie. Jednak stowo Lean
W odniesieniu do przedsiebiorstwa (Lean Enterprise) oznacza wiecej niz odchudzanie.
Pojgcie to oznacza osiagnigcie takiej sprawnosci, ktora uczyni przedsigbiorstwo:

1) elastycznym (umiejagcym dopasowac si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia),

2) sprezystym (szybko i dynamicznie reagujacym na zmiany)” (Czerska, 2009, s. 15-

16).

Jeszcze inng definicje zaproponowali Bogdan Nogalski i Piotr Walentynowicz,
ktora taczy wiekszo$¢ przedstawionych powyzej kategorii: ,,Lean jest koncepcja
wywodzacag si¢ ze sposobu myslenia 1 dzialania firmy Toyota, a polegajaca na
zastosowaniu takich sposobow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, aby w danych warunkach
techniczno-organizacyjnych uzyskac jak najlepsze efekty dziatania jak najmniejszymi
naktadami. W koncepcji tej uzyskuje si¢ to przede wszystkim poprzez wszechstronng
eliminacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa (po japonsku — muda), ktore podmioty
dzialajace starajg si¢ wyeliminowa¢ nie tylko z systemu produkcyjnego i w dalszej
perspektywie z catej organizacji, ale takze z catego tancucha logistycznego zwigzanego
z dziatalnos$cig firmy (dostawcy I, 11, kolejnych rzedow, partnerzy handlowi, organizacje
wspolpracujace itp.)”; (Nogalski, Walentynowicz, 2009). Przedstawiona definicja
wykazuje kompleksowy charakter w odniesieniu do zagadnien Lean, dlaczego zostata
przyjeta jako gtoéwna definicja w niniejszej rozprawie.

Podsumowujac, koncepcja Lean powstata w Japonii w latach pieédziesigtych XX
wieku, cho¢ dwadziescia lat pdzniej to Amerykanie (w szczegdlnosci James Womack

I Daniel Jones) rozpropagowali t¢ koncepcj¢ na $wiecie. Roznorodno$¢ stosowania tej
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koncepcji w wielu sektorach (na przyklad w medycynie, czy w IT) powoduje
wyst¢gpowanie alternatywnych terminow jak Lean Office, Lean Consumption, Lean
Provision, Lean Enterprise, Lean Product and Process Development, Lean Logistics,
Lean Development, Lean Supply Chain, Lean Distribution, Lean Customer Service, Lean
Accounting, Lean Administration oraz Lean Healthcare (Walentynowicz, 2013, s. 40). Ta
roznorodno$¢ nazewnictwa powoduje zwigkszenie zainteresowania koncepcja Lean
Management, a co za tym idzie — mnogoscig roznych spojrzen i spostrzezen na temat jej

istoty.

2.2. Elementy i zasady Lean Management

Graficznym przedstawieniem Toyota Production System jest tak zwany ,,.Dom
Toyoty”. Jak zauwazaja Manuela Ingaldi i Dorota Klimecka-Tatar w literaturze mozna
znalez¢ kilka wersji tej graficznej formy TPS. Jedng z prostszych zaproponowali Marek
Forkun, Andrzej Kinast i Mateusz Orla, w ktorej dom symbolizuje Dbiznes,
a optymalizacja istosowanie rozwigzan Lean zsukcesem wymaga uwzglednienia

wszystkich elementéw (Ingaldi, Klimecka-Tatar, 2015, s. 106):

Jakosé, bezpiecaenstwo
produktywnose, koset

Jidoka

Just in Time

Stabilnosé

Rysunek 10. Dom Toyoty wedlug Marka Forkuna, Andrzeja Kinasta i Mateusza Orla
Zrédto: (Ingaldi, Klimecka-Tatar, 2015, s. 106).

Jedng z najcze$ciej przytaczanych graficznych form Toyota Production System jest
ponizszy model. Jego fundamenty to praca standaryzowana, heijunka (poziomowanie)
I Kaizen. Dwa filary domu to just in time oraz jidoka, ktore pozwalaja zrealizowaé
postawiony cel: najwyzszg jakos$¢, najnizsze koszty oraz najkrotszy czas realizacji. Ten
model pokazuje tez, ze najpierw nalezy zbudowa¢ solidne fundamenty, nastgpnie filary

a dopiero potem dach (czyli w tym przypadku zrealizowa¢ cel). Co wigcej, symboliczne
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przedstawienie domu pokazuje rowniez, ze nieprawidlowe funkcjonowanie dowolnego

elementu moze ostabi¢ catg konstrukcje domu.

_,-'-""_fﬂ-"-h-\_\-\-‘-\""-\-._
_— Dom Tnyoty\\h

Col- Mojwyinzo jokosd, nojnizery koezt, najirtiszy czas
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I [ S

| Hadporis Frece SlencEryaowe s KATEM |

1. Ctabdre srcceapy prodebopre

Sundnodd S B e R T B

Rysunek 11. Dom Toyoty
Zrédto: (Kornicki, 20086, s. 62).

Dom Toyoty obrazuje zasady stosowane w systemie produkcyjnym Toyoty i co
najwazniejsze, jest odpowiedzig na problemy wystepujace w tym przedsigbiorstwie. Brak
zrozumienia koncepcji Lean i upraszczanie jej do narzedzi (Lean Toolbox) pozbawia ja
innych elementéw. Dlatego tez praktycy i teoretycy koncepcji Lean wykorzystuja

uniwersalny model, ktory opisuje t¢ koncepcje w trzech kategoriach:

CELE JKD
(ALTERNATYWNIE
SQDC) ORAZ
ELIMINACJA 3MU*

ELEMENTY
(FILARY)KONCEPCIJI LEAN
MANAGEMENT

FILOZOFIA LEAN
THINKING:
Najwazniejszy jest klient,
podejscie procesowe,
wytwarzanie typu pull,
filozofia nieustannej poprawy,
zaangazowanie ludzi.

METODY I TECHNIKI
TPS
Narzedzia LM, m.in. JiT,
kanban,pull, standaryzacja,
wizualizacja, zespotowo$¢,
andon, jidoka, heijunka,
nemawashi, i in.

A
\ 4

JKD - jakos¢, koszt, dostawa; SQDC — security, quality, delivery, cost; 3MU — muda, muri, mura

Rysunek 12. Elementy koncepcji Lean Management
Zrodto: (Walentynowicz, 2013, s.54).
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Cele stosowania koncepcji Lean okresla sie w skrocie jako JKD (jakos$¢, koszt,
dostawa), albo alternatywnie SQDC (security, quality, delivery, cost). Chodzi tu przede
wszystkim o to, aby proponowa¢ produkt/ustuge klientowi jak najlepszej jakosci, w jak
najnizszej cenie, w jak najszybszym czasie 1 — pami¢tajagc o aspekcie bezpieczenstwa
w pracy. Kolejny aspekt dotyczy narzedzi, ktére maja pomdc w realizacji celu JKD.
Wybrane narzedzia stosowane w koncepcji Lean zostang omowione w rozdziale 2.3.
»Wybrane narzedzia Lean Management”. Ostatni z elementéw dotyczy filozofii ,,Lean
Thinking”. Dotyczy on specyficznego myslenia, ktore stawia klienta na pierwszym
miejscu czy tez angazuje wszystkich pracownikdéw w ciagle doskonalenie.

Cel stosowania koncepcji Lean jest dachem ,domu Toyoty”, ktory mozna
zrealizowac poprzez eliminacj¢ 3MU — muri (nierytmicznoS$ci), mura (przecigzen) i muda
(marnotrawstwa). W literaturze przedmiotu najwigcej uwagi poswigca si¢ temu
ostatniemu, traktujac to jako ,,glownego wroga” efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Taichi Ohno wymienit siedem podstawowych rodzajéw muda®
w dziatalnosci produkcyjnej (Liker, 2021):

1) nadprodukcje — jest to takie produkowanie, na ktére nie ma zaméwien, czy tez
produkowanie ,,na zapas”, bo sg wolne moce przerobowe, czas, czy tez zasoby.
Nadprodukcja prowadzi do nadmiaru personelu, zwigkszonych kosztow
magazynowania i transportu. Nadprodukcja jest takze dostarczanie nadmiernych
informacji. Piotr Walentynowicz zwraca uwage, ze do nadprodukcji mozna
zaliczy¢ jeszcze to, co jest wytworzone za szybko, za wczesnie, oraz produkty
z nadwartoscig — tym, czego Kklient nie chce, a nawet mu przeszkadza
(Walentynowicz, 2013, s. 42). Nadprodukcja to najgorszy typ marnotrawstwa,
poniewaz ma bardzo duzy wptyw na wzrost innych marnotrawstw, niekoniecznie
w sposob od razu widoczny.

2) braki, btedy produkcyjne — jest to produkcja rzeczy wadliwych, ktore trzeba
naprawi¢. Beda to tez produkty niezgodne, wymagajace poprawy albo

prowadzace do ztomowania cze$ci. Moga wynika¢ z niezachowania standardu

50 Oproécz siedmiu rodzajéw marnotrawstwa mozna mowié o trzech ,,poziomach” mudy w zaleznosci od
systemu japonskiego pisma. W systemie katakana muda to marnotrawstwo, ktére da si¢ szybko eliminowaé
poprzez pojedyncze usprawnienie. W systemie hiragana muda odnosi si¢ do marnotrawstwa, ktore trudno
natychmiast usung¢. Z tego wzgledu nalezy je wyeliminowac u zrodta w sposob systemowy. Z kolei muda
w systemie kanji odnosi si¢ do marnotrawstwa, ktore wynika z konkretnej strategii zarzadzania. Jako
przyktad mozna poda¢ utrzymanie duzej liczby gotowych wyrobow ,.na wszelki wypadek” (Narusawa,
Shook, 2018, s. 5).
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3)

4)

5)

6)

wytwarzania w wyniku nieprzygotowania pracownika do pracy (brak
odpowiednich szkolen), lub skomplikowanej instrukcji stanowiskowej. Takze
réznego rodzaju wady materialowe, kontrola jakosci dopiero na koncowym etapie
produkcji, jak i jej brak okreslonych standardow, reczna obstuga materiatow
| zbedny transport, albo usterki narzedzi produkcyjnych rowniez mogg mie¢ na to
wplyw,

zbgdne zapasy, ktore ilo§ciowo, a takze warto§ciowo sg nadmierne w stosunku do
biezacych potrzeb przedsigbiorstwa. Surowce i materialy oraz wyroby gotowe
nalezy trzyma¢ w magazynie, co powoduje koszty wynajmu (kupna) dodatkowej
powierzchni 1 zatrudnienia magazynierow. Skutkuje to takze nadmiernym
zamrozeniem $rodkéw finansowych i kosztami z tego wynikajacymi. Zbedne
zapasy moga tez dotyczy¢ niewdrozonych rozwigzan, czy tez zbednych
dokumentow, ktoére, cho¢ dawno zdezaktualizowane, zajmuja powierzchni na
regatach,

oczekiwania — sg to wszelkie przestoje w produkcji, spowodowane migdzy innymi
awariami, niewlasciwg organizacjg pracy, brakiem czgséci, czekaniem na
narzedzia, czy informacje lub wykonaniem pracy przez inny zespot. Czesto
spowodowane mogg by¢ tez opdznieniami w transporcie lub waskimi gardtami
(po angielsku bottleneck), czyli stanowiskami (grupami stanowisk) o krytycznym
znaczeniu dla catosci realizacji produkcji (Kolinski, Tomkowiak, 2010, s. 16-21),
Zbedne przetwarzanie — najczgsciej przejawia si¢ jako powtdrzenie danej
czynnos$ci lub tez uzycie niewtasciwych narzedzi czy procedur. Dotyczy takze
nadmiernego przetwarzania informacji. To marnotrawstwo pojawia si¢ wtedy,
gdy stosowanie sg niewlasciwe technologie lub instrukcje pracy albo gdy
proponuje si¢ klientowi wyzsza jako$¢, niz tego wymaga (nadwartosc),
nadmierny transport — niepotrzebny ruch czesci i produktow, ktory moze
obejmowac transport z procesu produkcyjnego do magazynu, a nast¢gpnie do
nastepnego procesu, podczas gdy kolejne procesy mogg sasiadowac ze sobg
(Marchwinski, Shook, Schroeder, 2018, s. 3). Nadmierny transport roéwniez
wystepuje, gdy przenosi si¢ produkcje w toku do innego, czesto odleglego
miejsca. Jednym z narzedzi, ktory pokazuje Sciezke, po ktorej porusza si¢ produkt,
jest diagram spaghetti (po angielsku Spaghetti Chart). Co wigcej, diagram

uswiadamia jakie ponosi si¢ straty zwigzane z wydluzaniem $ciezek
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transportowych pomiedzy rdéznymi wydzialami czy tez stanowiskami (Lean
Partner, diagram spaghetti),

7) zbgdny ruch na stanowisku pracy — kazde zbedne poruszanie si¢ pracownikoéw lub
dodatkowy ruch wykonywany w trakcie realizacji czynnosci. Moze to by¢ na
przyktad sigganie po narzedzia, szukanie informacji, zbedne przektadanie
dokumentow, schylanie si¢, przenoszenie materiatow. Zbedny ruch wynika ze ztej
organizacji stanowisk pracy. To marnotrawstwo czgsto utozsamiane jest
z nadmierng iloscig pracy, w zwigzku z czym jest ignorowane.

Do powyzszej listy stworzonej przez Taichi Ohno autorzy ,,Lean Thinking” dodali
jeszcze jeden rodzaj marnotrawstwa, a mianowicie niewykorzystanie potencjatu
ludzkiego. Przejawia si¢ ono w nieangazowaniu pracownikow do wykonywanych zadan.
Nie maja mozliwosci zglaszania pomystéw, nie stucha si¢ ich pomystow
usprawniajagcych. Co wigcej, kierownictwo nie stwarza mozliwosci rozwoju
podwladnym.

Podstawowa lista rodzajow muda nie jest lista skonczong. Zmieniajace si¢
otoczenie i rozwéj organizacji rozwija ja, chociazby o nastepujace elementy (Omiotek,
2020; Nogalski, Walentynowicz, 2011; Procognita, online; Al-Aomar, 2012;
Lisiecka, Burka, 2015):

1) stracony czas, ktory mozna by bylo wykorzysta¢ na wytwarzanie wartoSci
dodanej dla klienta,

2) zbedne procesy — dziatania, ktore nie tworza wartosci dodane;j dla klienta,

3) nadmierne koszty — na przyklad poprzez magazynowanie. Koszty tez moga
dotyczy¢ produktéw niezgodnych i niskiej jakosci,

4) projektowanie wyrobow, ktore nie spetniajg oczekiwan klientow, a nawet, ktore
zawieraja wspomniang wczesniej nadwarto$e,

5) myslenie zyczeniowe — jest to tworzenie plandw, bazujac na nieprzemyslanych
zadaniach (czgsto nierealnych, niedostosowanych do konkretnej organizacji),

6) rozproszona informacja— wiedza niedostepna osobom, ktore jg potrzebuja. Czgsto
jest wrecz zatajana (moze to mie¢ miejsce w komunikacji migdzywydziatowej,
w ktorej wystepuje konkurencja o pozycje),

7) zatrudnienia pracownikow, ktorych kompetencje przewyzszajg realne potrzeby
organizacji,

8) niewykorzystane mozliwos$ci automatyzacji,

65



9)

straty jako$ci, czyli skutki wadliwosci produktow w odniesieniu do

marnotrawstwa surowcow oraz pracy ludzkie;j,

10) zacofanie systemu i system stabo rozwinigty — nieodpowiednie rozwinigcie

dojrzato$ci procesOw oraz czynnosci zachodzacych w organizacji (przede

wszystkim w zakresie technologicznym i technicznym),

11) marnotrawstwo $rodowiskowe — niegospodarno$¢ odnoszgca si¢ do zasobow

naturalnych, czyli nadmiernie zuzycie energii, wody, surowcow, czy opakowan;
wykorzystywanie energii do wyprodukowania brakow jakos$ciowych.

Stosowanie koncepcji Lean Management wigze si¢ z przestrzeganiem pigciu zasad,

ktore zostaly wprowadzone i omdwione przez autoroOw ksigzki ,,Lean Thinking”

(Womack, Jones, 2008; Jozwiakowski, 2015, s. 33-46):

1)

2)

3)

ustali¢ warto$¢ dla konkretnego produktu (value). Nalezy przeanalizowad
oczekiwania klientéw, atakze odpowiedzie¢ na pytanie, co tworzy warto$¢
dodang®! dla klienta koncowego. Na etapie projektu wykorzystuje sie badania
marketingowe lub tez takie techniki jak analiza warto$ci Lawrence’a Milesa czy
tez bardziej popularne FMEA (failure mode and effect analysis),

identyfikacja strumienia wartosci dla kazdego produktu (value stream). Strumien
warto$ci przedstawia zespdt czynno$ci charakterystycznych dla stworzenia
danego produktu, rozpoczynajac od pozyskania surowcoOw, konczac na
dostarczeniu go do klienta. Do identyfikacji strumienia warto§ci mozna
wykorzysta¢ technik¢ mapowania proceséw strumienia wartosci (value stream
mapping), ktore zostalo szerzej omowione w nastepnym podrozdziale. Jego
analiza jest kluczowa zpunktu widzenia optymalizacji i doskonalenia
efektywnosci w przedsigbiorstwie,

zapewnienie niezakloconego przeplywu wartosci w procesie produkcyjnym
(flow). Ciagly przeptyw oznacza, ze cze$ci danego produktu przekazywane sg od
jednego do drugiego procesu bez zbednego oczekiwania, a wigc jak tylko zostanie
zakonczona operacja wykonana na danej czesci (Rother, Shook, 1999, s. 45).
W celu osiagnigcia niezaktoconego przeplywu warto$ci w procesie produkcji

stosuje si¢ produkcje w gniazdach, one piece flow (OPF) — przeptyw jednej sztuki.

1 Wartoé¢ dodana dla klienta to zasob, proces przeksztalcenia tego zasobu w produkt/ustuge oraz
wykonanie tego za pierwszym razem. Wszystko pozostale jest marnotrawstwem, ktore nalezy
minimalizowa¢ i eliminowac.
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Co wigcej, wdraza si¢ system pull (system ssacy), czyli produkcje na
indywidualne zamowienie klienta,

4) wyciaganie produkcji w calym systemie zgodnie z systemem ssania (pull).
Zgodnie z zasada powinno si¢ produkowaé¢ wyrdb w takiej liczbie, jaka jest
potrzebna i tylko wtedy, gdy jest niezbedna. Jest to wigc wykorzystywanie metody
just in time. To wilasnie zgodniec z nig powinna odbywaé si¢ produkcja.
Przeptywem mozna sterowa¢ za pomocg techniki kanban, ktéra pozwala na
eliminacje lub tez znaczne ograniczenie nadprodukcji oraz zapasow,

5) dazenie do doskonatosci (perfection). Moze odbywac¢ si¢ na dwa sposoby — jako
ciggle doskonalenie (Kaizen) albo poprzez wprowadzanie do organizacji
radykalnych zmian (kaikaku). Ta ostatnia zasada jest najwazniejsza z wczesniej
omoOwionych, poniewaz sprawia, ze dazenie do idealu stanowi czgs¢ kultury
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa.

Piotr Walentynowicz nastepujaco podsumowal zastosowanie tych zasad ,,[...]
najpierw przeprowadza si¢ reorganizacj¢ systemu produkcyjnego na podstawie modelu
rozwigzan szczuplej organizacji, a nastepnie przechodzi si¢ do zarzadzania w stylu Lean
tym systemem, wykorzystujac oddolng kreatywnos$¢ i zaangazowanie pracownikow
[...]”; (Walentynowicz, 2013, s. 55-56).

Jeffrey K. Liker opisat zasady Toyoty na zlecenie Fujio Cho®? w 2000 roku. Mozna

je podzieli¢ na cztery podstawowe dzialy:

52 Fujio Cho jest honorowym prezesem Toyota Motor Corporation. Wcze$niej byl prezesem Toyota Motor
Manufacturing Kentucky. Znany jest z uproszczenia zasad Systemu Produkcyjnego Toyoty jako ,,idz
zobaczy¢, zapytaj dlaczego, okaz szacunek”. Pomogt w stworzeniu dokumentu ,,The Toyota Way” w 2001
roku, ktory opisywat filozofi¢ zarzadzania i wartosci Toyoty w tatwy do zrozumienia sposob (Lean Six
Sigma Definition, online).
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Rysunek 13. Lean w ujeciu Toyoty

Rozwigzywanie
problemoéw

Dbanie o ludzi
i partnerow

Eliminowanie
marnotrawstwa

Dalekosi¢zne myslenie

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie (Liker, 2021, s. 65).

Bardziej szczegdtowo zasady Drogi Toyoty zostaly one przedstawione w ponizszej

tabeli:

Tabela 10. Zasady Drogi Toyoty

LP. NAZWA ZASADY CHARAKTERYSTYKA
OPIERAC DECYZJE cel dlugoterminowy ma dominowa¢ nad
DI 2 (I ZARAE [ PR L kazda krotkookresowa decyzj
NA DALEKOSIEZNEJ 2 KIOLKOOKTESOWg docy2)d
1 KONCEPCJI — NAWET punktem wyj$cia powinno by¢
KOSZTEM dostarczanie warto$ci dodanej dla klienta,
KROTKOTERMINOWYCH spoteczenstwa oraz gospodarki
WYNIKOW FINANSOWYCH

STWORZYC CIAGLY
2 | PLYNNY PROCES
UJAWNIANIA PROBLEMOW

zaprojektowaé procesy w taki sposob, aby
generowa¢ jak najwiekszy  procent
wartosci dodanej

wdraza¢ one piece flow wszedzie tam,
gdzie jest to mozliwe

eliminowa¢ bezczynnos¢ i oczekiwanie
w procesach produkcyjnych

stworzy¢ wizualny przeptyw widoczny dla
calej organizacji

WYKORZYSTAC SYSTEMY

minimalizowa¢ stan produkcji w toku
i zapasOw gotowych

jezeli niemozliwe jest wdrozenie one piece
flow — stosowaé supermarkety i System

3 »CIAGNIECIA”, ABY kanban
UNIKNAC NADPRODUKCJI ) . .

A dziata¢ zgodnie z zasada doktadnie na czas
elastycznie reagowaé na zmiany popytu
nie bazowa¢ produkcji na prognozach

4 WYROWNAC OBCIAZENIE eliminowac marnotrawstwa,
PRACA nierdwnomiernosci i obcigzenia
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wyréownywa¢ harmonogramy produkcji
migdzy innymi  stosujagc  Heijunka
i Yamazumi

wbudowac jako$¢ w procesy

STWORZYC KULTURE . ) . .
PRZERYWANIA PROCESOW opracowa¢ system wizualnej kontroli
. W CELU ROZWIAZANIA procesu. .
PROBLEMOW, BY OD RAZU stwor.zyc ~ system o s?ybklego
UZYSKIWAC WEASCIWA rozwigzywania problemow ]akosmo_wych
JAKOSC oraz wdrazania $rodkow korekcyjnych
I korygujacych
stosowac w rocesach stabilne
SUANEINPION S22 D ANIA | powtarzalne metodI;/ pracy
SA PODSTAWA CIAGLEJ ., .
6 POPRAWY doskonali¢ standardy operacji
| UPELNOMOCNIENIA pamif;taéz ze standard je_st pods_tawq
PRACOWNIKOW W procesie przekazywania wiedzy
nowemu pracownikowi
STOSOWAC KONTROLE stosowa¢ proste sygnaly wizualne do
5 WIZUALNA, ABY ZADEN ciagtej kontroli procesu
PROBLEM NIE POZOSTAL W ogranicza¢ koniecznos$¢ zapisow wynikow
UKRYCIU kontroli
stosowac¢ technologi¢ jako wsparcie, a nie
w celu zastgpienia cztowieka
STOSOWAC WYLACZNIE testowac nowe rozwigzania
NIEZAWODNA, technologiczne przed ich implementacja
GRUNTOWNIE w system produkcyjny
8 SPRAWDZONA zachgcaé pracownikéw do poszukiwania
TECHNOLOGIE SLUZACA nowych technologii, ktére wspomoga ich
PRACOWNIKOM prace
I PROCESOM szybko wdraza¢ technologie, ktoéra
pozwala na generowanie zalozonych
wynikow
WYCHOWYWAC LIDER()W, wychowywac lideréw wewnatrz
KTORZY GRUNTOWNIE organizacji
9 ROZUMIEJA PRACE, ZYJA
OGOLNA KONCEPCJA
FIRMY | NAUCZAJA INNYCH
stworzy¢ stabilng kulture organizacyjna
WYKSZTALCIC i kazdego dnia pracowaé¢ nad jej
WYJATKOWYCH LUDZI wzmochieniem
10 | ZESPOLY REALIZUJACE szkoli¢ ludzi do pracy zgodnie
OGOLNA KONCEPCJE z dalekosiezng wizja przedsigbiorstwa
FIRMY wykorzystywaé interdyscyplinarne
zespoty do rozwigzywania problemow
WYKSZ,TALCI('J SZEROKA traktowac dostawcow i1 kooperantow jako
SIEC PARTNEROW rozszerzenie wlasnej organizacji
11 I DOSTAWCOW, RZUCAJAC zachecag partneréw do rozwoju
IMWYZWANIA pomaga¢ partnerom i  dostawcom
I POMAGAJAC IM wyznaczac cele i je osiggac
W DOSKONALENIU SIE
ANGAZOWAC SIE rozwigzywa¢ problemy u zrodta
12 OSOBISCIE, ABY osobiscie obserwowaé proces

GRUNTOWNIE ZROZUMIEC
SYTUACJE
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opiera¢ decyzj¢ na faktach, a nie na
opiniach

PODEJMOWAC DECYZJE
POWOLI, W DRODZE
KONSENSUSU, | STARANNIE

omawia¢ doglebnie problemy i mozliwe
rozwigzania ze wszystkim
zainteresowanymi

POPRAWIE (KAIZEN)

13 | ROZWAZAJAC WSZYSTKIE e rozwazyé kazda mozliwosé
MOZLIWOSCI; SZYBKO
WDRAZAC DECYZJE
ZOSTAC ORGANIZACJA e dbac o stabilno$¢ zatrudnienia
UCZACA SIE DZIEKI e podejmowaé proces glebokiej refleksji,
14 | NIESTRUDZONEJ REFLEKSJI aby unika¢ w przysztosci wystepujacych
(HANSEI) I CIAGLEJ probleméw

uczy¢ si¢ poprzez standaryzacje

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: (Liker, 2021; Burzec-Burzynska, 2012; Sterniczuk, 2021).

Z drugiej strony, John Bicheno i Matthias Holweg, ktorzy sformutowali zbior

wskazowek jak powinno stosowac si¢ Lean Management w odniesieniu do réznych

obszaréw, procesOw i kategorii:

Tabela 11. Wskazowki stosowania Lean Management wedlug Johna Bicheno i Matthiasa

Holwega

LP. ODNIESIENIE WYJASNIENIE

1 KLIENT wazne jest rozumienie klienta o jako$ci a nie twoje

2 PROCES mys$l z punktu widzenia procesu

3 WARTOSC DODANA szukaj wartosci dodanej w procesie

4 PROSTOTA upraszczaj

5 PRZEJRZYSTOSC operacje muszg by¢ widoczne — kontroluj

6 CZAS skracaj czas rownolegtych i naktadajacych si¢ na

siebie operacji

7 PRZEPLYW staraj si¢, aby przeplyw przebiegat w tempie klienta

8 WYCIAGAJ WARTOSC wytwarzaj, tylko kiedy musisz

9 MARNOTRAWSTWO zauwazaj je

10 ZAPOBIEGANIE zapobiegaj, a nie kontroluj i usuwaj

11 ZMIENNOSC umiej jg zauwazy¢ i odrdznic

12 DOSKONALENIE kazdy powinien by¢ Zaangz}Zowany w ciagle

doskonalenie
13 PARTNERSTWO najlepszym wyj$ciem jest sytuacja win-win
14 GEMBA udaj sie do miejss:a W'y'ste;powani'a pro’l’f)lem(')w. nie
rozwiazyj ich ,,zza biurka

15 EMPOWERMENT®> daj pracownikowi szanse na rozwigzanie problemu
16 WIEDZA przekazuj i rozpowszechniaj wiedze. ucz innych
17 PERFEKCJA dazac do perfekeji, unikaj benchmarkingu

18 STANDARYZACJA utrwalaj sprawdzone metody dziatania

Zrodto: (Hamrol, 2018, s. 104-105; za: Bicheno, Holweg, 2016).

% Empowerment mozna tlumaczy¢ jako uprawomocnienie. Jest to proces zachecania ludzi do
zaangazowania si¢ w podejmowanie decyzji (Encyklopedia Zarzadzania, online).
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Podsumowujac, Lean Management to koncepcja optymalizacji procesow, ktorej
celem jest dostarczanie produktéw do klienta w jak najkrotszym czasie, jak najwyzszej
jakosci 1 po jak najnizszych kosztach. Chociaz sama koncepcja rozwineta si¢ w Japonii,
to wiele inspiracji mozna odnalez¢é w dziatalno$ci w Stanach Zjednoczonych. Lean
Management przyczynia si¢ do eliminacji 3MU (muda, muri, mura) z organizacji,
wykorzystujac przy tym roznego rodzaju narzedzia. W nastepnym podrozdziale niektore

z nich zostang oméwione bardziej szczegdtowo.

2.3. Wybrane narzedzia Lean Management®*

Na wstepie nalezy wyjasnic¢ réznice pomiedzy metodyka, metoda, narzedziem jak
i zasada™. Przyjmujac za Adamem Hamrolem metodyki okreslaja sposob postepowania,
aby mie¢ sprawne procesy. Okreslone sa zazwyczaj w postaci cyklu dziatania
zorganizowanego na przyktad cyklu PDCA. Z kolei metody okreslaja jednoznaczny
sposob postepowania w celu osiagniecia okreslonego celu badz tez efektu. Do metod
stosowanych w ramach koncepcji Lean mozna wyrézni¢ SMED (single minute exchange
of die) czy wspomniane juz wcze$niej FMEA. Narzedzia natomiast s3 podobne do metod,
maja okreslony sposéb postepowania, cho¢ sa prostsze i1 oparte na intuicji. Celem
stosowania narzedzi jest uzyskanie pewnych danych o procesie, zasobie czy tez
problemie. Do narz¢dzi mozna wyr6zni¢ karty kanban, diagram Ishikawy albo diagram
Pareto. Zasady ttumaczg zatozenia strategii na codzienne dzialania. Ich oddziatywanie
jest dtugoterminowe i maja ogdlny charakter. Nie dostarczaja gotowych rozwiazan ani
schematow postepowania, ale stanowig inspiracj¢, wskazujac kierunek dalszego
dziatania. (Hamrol, 2018, s. 80-82).

Jak zostato to juz przedstawione w poprzednim podrozdziale, narzedzia Lean
Management stanowig jedng z kategorii modelu szczuplego zarzadzania. Narzedzia
wspomagaja optymalizacje proceséw, rozwigzywanie problemdéw oraz budowanie

kultury szczuptych organizacji.

54 W ponizszym podrozdziale przedstawiono jedynie wybrane narzedzia Lean Management, ktore gtownie
stuzg do eliminacji przedstawionych rodzajow marnotrawstw w organizacji. Pozostate narzedzia, metody
i techniki zostaty przedstawione w zataczniku 1 do niniejszej rozprawy.

% Adam Hamrol zwraca uwage, ze rozroznienie miedzy zasada, narzedziem a metoda nie zawsze jest
jednoznaczne, co pokazuje migdzy innymi podejscie do TPM.
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« value stream mapping
« 3P -projektowanie layoutu
« SMED (single minute exchange of

OPTYMALIZACJA | d©)
PROCESOW o8

« praca standaryzowana

* TPM (total productive maintenance)
* Visual Management

« Kaizen

* problem solving (np.
ROZWIAZYWANIE diagram Pareto, diagram
PROBLEMOW Ishikawy)

* kota jakosci
* praca zespotowa

BUDOWANIE * macierze umiejetnosci
KULTURY «KPI - wskazniki Lean
SZCZUPLYCH + audyty wewngtrzne
ORGANIZACJ| | oembawalk

Rysunek 14. Wybrane narzedzia w koncepcji Lean Management
Zrodto: opracowanie wilasne.

Zaréwno powyzszy rysunek, jak i przedstawiony w podrozdziale 1.2. ,,Elementy
i zasady Lean Management” Dom Toyoty nie wyczerpuja tak zwanego zestawu
narzedziowego ,,Lean Toolbox”, czyli zbioru narzedzi uzywanych w tej koncepcji.
Kierownictwo kazdego przedsigbiorstwa powinno znalez¢ sposoby na optymalizacje
procesoOw 1 eliminacj¢ wystepujacych marnotrawstw. Jest to szansa na poprawe
efektywnos$ci procesOw w organizacji. Na poczatku nalezy jednak zidentyfikowac
mozliwe przyczyny zrédtowe powstawania danego marnotrawstwa, na przyktad poprzez
zastosowanie diagramu Ishikawy®®. Przynosi to informacje dla zarzadzajacych
0 potencjatach do usprawnien 1 wskazowki, jakich narzedzi nalezy uzy¢ do ich eliminacji.
Z uwagi na rodzaj marnotrawstwa, mozna wymieni¢ nast¢pujace techniki wspomagajace

ich eliminacje:

% Diagram Ishikawy, zwany tez inaczej diagramem rybiej oéci to narzedzie shuzace do doktadnej analizy
przyczynowo-skutkowej powstatego problemu. Najczgsciej wykorzystuje si¢ do tego kategorie SM+E,
czyli czlowieka (manpower), maszyn¢ (machine), materiat (material), metode (method), kierownictwo
(management) oraz otoczenie (environment).
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Tabela 12. Techniki Lean Management w podziale na eliminowane marnotrawstwa®’
RODZAJ MARNOTRAWSTWA | TECHNIKI

e stosowanie strategii pull i kanban
e analiza rynku

NADPRODUKCJA e planowanie produkcji, na przyktad poprzez
harmonogramy

e poziomowanie (rytmizowanie) produkcji -
heijunka

e stosowanie strategii pull i kanban

e supermarkety

NADMIERNE ZAPASY e planowanie produkcji, na przyklad poprzez
harmonogramy

e one piece flow

e stosowanie just in time i kanban

one piece flow

SMED

Szkolenia

wprowadzenie kontroli na stanowiskach

praca standaryzowana

specjalistyczne wyposazenie

planowanie layoutu

optymalizacja drog transportowych i liczby

dostaw

optymalizacja zapasOw

stosowanie just in time i kanban

petla mleczarza

automatyzacja transportu wewnetrznego

5S

praca standaryzowana

dostawy bezposrednio na stanowisko

wlasciwe wyposazenie

kontrola prospektywna

zarzadzanie wizualne

TPM

instrukcje stanowiskowe

samokontrola

andon i jidoka

poka yoke

system sugestii

Kaizen

matryce kompetencji

OCZEKIWANIE

NADMIERNE/NIEWLASCIWE
PRZETWARZANIE

ZBEDNY TRANSPORT

ZBEDNY RUCH

DEFEKTY

NIEWYKORZYSTANIE
POTENCJALU LUDZKIEGO

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Identyfikacje wyzej wymienionych marnotrawstw mozna przeprowadzi¢ za
pomocag mapy strumienia wartosci (VSM - value stream mapping). VSM polega na

graficznym przedstawieniu procesOw w przedsiebiorstwie od momentu zamowienia

>7 Powyzsze techniki zostaty bardziej szczegétowo wyjasnione w zataczniku 1 do niniejszej rozprawy.
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klienta do otrzymania przez niego produktu/ustugi (Lean Center, online). O value stream
mapping pisali, chociazby Joanna Czerska oraz Mike Rother, John Shook. VSM opiera
si¢ na tworzeniu dwoch map — mapy stanu obecnego (present value stream map — PVSM)
oraz mapy stanu przysztego (future value stream map — FVSM).

Mapowanie strumienia wartosci odbywa si¢ w formie trzyetapowego procesu
(Czerska, 2009, s. 37):

1) diagnoza stanu istniejgcego,
2) stworzenie wizji stanu przysztego,
3) plan doskonalenia.

Mapowanie strumienia wartosci pozwala przede wszystkim na jego zrozumienie
poprzez wizualne odwzorowanie rzeczywisto$ci, nabycie umiejetnosci ulepszania
strumienia wartos$ci i tworzenie krotko- i dlugoterminowych planéw doskonalenia. VSM
pokazuje tez waskie gardta przeptywu, co pozwala zwigkszy¢ produktywno$¢ strumienia
1 zmniejszy¢ koszty wytwarzania.

Jak zostalo to juz wspomniane, mapowanie strumienia warto$ci to narzedzie
wizualne, w ktorym uzywa si¢ symboli przepltywu materiatu i informacji. Wykorzystuje

si¢ miedzy innymi nastepujace symbole:
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Tabela 13. Symbole przeplywu materiatu i informacji

Wartos$¢ dodana Kontrola Zapas
operacja
FGS Transport Push Transport Arkusze Procesu
FU C/0:400s
ﬁ 2 Zmiany
=2
< .
< Zrodta zewngtrzne Transport cigzarowy
<
= FIFO
a
=
g
Transport wewngtrzny Supermarket
Manualny Przeptyw | Elektroniczny  Przeptyw | Plan
.. Informacji
Informacji
Dzienny Plan
=
N Launcher Wycofanie — kanban Produkcja — kanban
e
<
€
5
o
=
8,
Kanban Nadchodzacy w | Sekwencje
Partiach
(0] X 0X

Zrédto: (Omiotek, 2020, s. 29).

Value stream mapping pozwala na rozréznienie czynnosci na te, ktore przynosza
warto§¢ dodang dla klienta, nie dodaja wartos$ci dla klienta, ale sa niezbgdne
w funkcjonowaniu organizacji (takim przyktadem moze by¢ ksiegowo$¢) oraz czynnosci
jalowe, niedodajace wartosci dla klienta (inaczej zbedne). Te ostatnie czynnosci sg
zrédtem marnotrawstwa, dlatego ich eliminacja powinna by¢ pierwszorzednym celem

organizacji.
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Gloéwnag strategig, ktora wspomaga eliminowanie najgorszego typu marnotrawstwa,
czyli nadprodukcji, jest podejscie pull (ciggniecia). Jest to produkcja w odpowiedzi na
zamoOwienie klienta. Podejscie pull cechuje si¢ niskim poziomem zapaséow, produkcja
w matych partiach. W odréznieniu od podejscia push (pchania), ktére cechuje wysoki
poziom zapaséw i1 prognozowany poziom produkcji, w podejsciu pull produkuje si¢ tylko
tyle, ile jest potrzebne. W zadnym wypadku nie wytwarza si¢ ,,na wszelki wypadek”, na
podstawie prognozy sprzedazy. Czgsto podejscie pull nazywane jest strategia
produkcyjng pull.

Stosujac strategie¢ pull, nalezy produkowa¢ w coraz krotszych partiach
produkcyjnych. Najefektywniejszym sposobem jest stosowanie przeplywu jednej sztuki.
Jest to rytmiczny przeptyw, w ktérym na kazdym stanowisku w kazdej chwili jest tylko
jedna cze$¢. Po przetworzeniu zostaje ona przekazana na kolejne stanowisko, a jego
miejsce zajmuje kolejna czes¢ (Czerska, 2011, s. 16). Przeptyw jednej sztuki najtatwiej
jest uzyskac przy organizacji stanowisk pracy w formie linii produkcyjnej. Wymagana
jest jednak przy tym potokowa forma wytwarzania (Sudot, 1988). Przy niepotokowej
formie produkcji przeptyw ciagly najtatwiej uzyskaé przy rozmieszczeniu stanowisk
w ksztalcie litery ,,U”. Praktyka jednak pokazuje, ze przedsigbiorstwa stosuja pozorny
przeptyw, czyli uklad wygladajacy jak przeptyw jednej sztuki, ale w praktyce
kontynuacje produkcji w partiach. Jest to czesto spowodowane obawg menedzerow przed
mozliwymi kosztami, na przyktad awarii maszyn, opdznien czy tez nieobecnosci
pracownika. Nalezy tez zda¢ sobie sprawg, ze niemozliwa jest realizacja produkcji przy
zerowym poziomem zapasow, dlatego tez dazy si¢ do nich minimalizowania. Pomocnym
W tym moze by¢ system kanban.

Po raz pierwszy kanban zostat uzyty w latach piecdziesiatych XX wieku przez
Taichi Ohno. Cho¢ podkresla si¢ duze znaczenie kanban w eliminowaniu zapasow,
nalezy pamietac, ze jest to system organizacji buforow zapasow, a wedtug Taichiego
Ohno zapasy sg stratg zarowno w systemie pchania, jak 1 w systemie ciggniecia. Dlatego
tez powinno si¢ stale ogranicza¢ stosowanie tego systemu w organizacji, a nie podkresla¢
jego role w organizacji (Liker, 2021, s. 178).

Stowo kanban pochodzi od japonskich stéw kan (widoczny) i ban (kartka papieru),
co mozna przettumaczy¢ jako widoczny spis. O tym narzedziu pisal, chociazby Marcus
Hammarberg i Joakim Sunden (Hammarberg, Sunden 2014). Wedtug definicji kanban to

»system organizacji dostaw czeSci, poOifabrykatéw, czy materialow do produkeji

76



w momencie faktycznego zapotrzebowania na te elementy” (Gawlik, Plichta, Swié, 2013,
S. 294). Kanban jest wiec systemem informacyjnym zgodnym z zasadami just in time
(doktadnie na czas). Michikazu Tanaka stwierdzil z kolei, ze kanban to narzedzie do
wydobywania potencjatu ludzkiego poprzez zaszczepianie pozytywnego podejscia na
produkcji (Shimokawa, Fujimoto, 2011, s. 41).

Stosowanie kart kanban w przedsi¢biorstwie moze przybiera¢ rézne formy —
papierowa badz elektroniczng. Zawsze jednak maja one czes$ci wspolne takie jak nazwe
I rodzaj czeSci, wielko$¢ partii, date, godzing i miejsce wystawienia karty, miejsce
wykonania cze$ci, czy tez wymagany czas dostawy (Szwedzka, Lublinski, 2015, s. 637).
Na tablicy planistycznej, przypisanej do danego stanowiska, podzielonej najczgsciej na
trzy czesci (,,do zrobienia”, ,,w toku” oraz ,,zrobione”) karty przesuwane sa przez kolejne
kolumny, odpowiadajace konkretnemu etapowi procesu.

Mozna wyr6ézni¢ dwa rodzaje kart (Pawlowski, Pawlowski, Trzcielinski, 2010,
s. 34-35):

1) kanban pobrania (transportowy) — wykorzystywany do przekazywania informacji
pomigdzy fazami proceséw, przede wszystkim do transportu czes$ci lub
SUrowcow,

2) kanban produkcyjny — wykorzystywany do przekazywania informacji pomiedzy
odbiorcg adostawcg (poprzednim stanowiskiem produkcyjnym) wewnatrz
danego procesu produkcyjnego.

Stosowanie kanban w przedsigbiorstwie pozwala mi¢dzy innymi na skrocenie do
minimum czasu przetwarzania, zminimalizowanie wielko$ci zapasow, dopasowanie
liczby produkowanych wyrobow do zamowien czy tez osiagnigcie efektu samokontroli
na kazdym etapie procesu (Krasinski, 2013, s.25-26). Co wigcej, pozwala na obnizenie
kosztéw produkcji i zwiekszenie zysku przedsigbiorstwa (Patgga, Staniewska, 2012).

Przy opracowaniu systemu kanban, Taichi Ohno inspirowat si¢ amerykanskimi
supermarketami. Jezeli dany produkt na poice sklepowej si¢ konczyt, to zostat niemal
natychmiastowo uzupetniony. Dlatego tez przy stanowiskach produkcyjnych umieszcza
si¢ specjalne regaly, zwane potocznie supermarketami Z uwagi na przedmiot
dostarczenia, mozna wyr6zni¢ supermarket komponentéw, supermarket produkcyjny,
oraz supermarket wyrobow gotowych. Dzigki supermarketom uzyskuje si¢ obnizenie

stand6w magazynowych w organizacji, szczegdlnie tych do biezacego uzytku, wigksza
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elastycznos¢ 1 szybko$¢ reakcji na zapotrzebowania klienta oraz skrdcenie czasu
wytwarzania (Walentynowicz, 2013, s. 269).

W przeptywie komponentéw w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ tak zwang petle
mleczarza — rozwozenie komponentdw po trasie przypominajgce prace kierowcy
autobusu. Zadaniem ,,mleczarza” jest zbior pustych pojemnikow, ktore rozwozi po
wydziatach. Sg one nastepnie napeilniane odpowiednimi komponentami. W kolejnym
kroku ,,mleczarz” zabiera je i 0dwo0zi z powrotem na swoje miejsce.

Kanban oraz petla mleczarza pomagaja zminimalizowa¢ czas oczekiwania na
dostawg, bardzo mocno zredukowaé zapasy, czy tez zminimalizowaé przestrzen
produkcyjng (Przezdziecka, online). Inng koncepcja, wazng przy eliminowaniu
marnotrawstwa czasu jest just in time, czyli ,,doktadnie na czas”. Wykorzystano ja
wczasach I wojny $wiatowej, jednakze, udoskonalono ja dopiero w latach
piecdziesigtych w Toyocie. just in time jest jednym z gtdwnych elementow domu Toyoty.
Dzigki niemu mozliwe jest wytwarzania zroznicowanych produktéw w mniejszej liczbie
i w krotszym czasie, doktadnie tyle, ile klienci potrzebujg. Wykorzystanie just in time
oznacza zmiang nacisku maksymalizacji wydajnosci urzadzen i wspotczynnikow
dostepnosci, na maksymalizacje elastycznosci w odpowiedzi na trendy popytu
(Shimokawa, Fujimoto, 2011, s. XVI). Just in time charakteryzuje si¢ nastepujacymi
zatozeniami (Pawtowski, Pawtowski, Trzcielinski, 2010, s. 27):

1) brakiem zapasow,

2) krotkimi cyklami realizacji zamowien,
3) malymi, czesto uzupetnianymi dobrami,
4) wysoka jakoscia.

Wdrozenie just in time odbywa si¢ w siedmiu krokach (Golarz, 2016).
W pierwszym laczy si¢ kilka maszyn wykonujacych rézne czynnosci w jedng komorke
produkcyjna. Nastepnie przy wykorzystaniu teorii ograniczen (Theory of Constraints®®)
identyfikuje si¢ waskie gardla, a dalej planuje i steruje produkcjg. Kolejny krok to analiza
1 przeksztalcenie proceséOw, z uwzglednieniem celow, kosztow, jakosci, obstugi klienta
i czasu realizacji (tak zwane Business Process Reengineering®®). Dopiero wtedy mozna

podnies¢ efektywno$¢ pracy maszyn i urzadzen poprzez zmniejszenie awaryjnosci. Ten

%8 Teoria ograniczen (Theory of Constraints — TOC) opisana przez Eliahu Glodratta w ksigzce ,,Goal” to
metoda, ktore celem jest dazenie do zysku w organizacji poprzez zarzadzanie ograniczeniami (tak zwanymi
waskimi gardtami).

% Business Process Reengineering - metoda, polegajaca na przeksztatceniu procesow, ktorej celem jest
poprawa funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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etap jest mozliwy dzigki wprowadzeniu w przedsi¢biorstwie TPM (total productivity
maintenance), czyli kompleksowego podejécia do utrzymania maszyn i urzadzen
W najwyzszej sprawnos$ci produkcyjnej (Furman, 2016, s. 247). To pozwoli wprowadzi¢
kolejny krok, czyli metod¢ szybkich przezbrojen (single minute exchange of die —
SMED). Jest to metoda, ktéra umozliwia skrocenie czasu przezbrojenia maszyny.
Idealnym czasem uplywajagcym miedzy zakonczeniem produkcji ostatniego dobrego
wyrobu pierwszej serii a wytworzeniem pierwszego dobrego wyrobu serii drugiej to
mniej niz dziesie¢ minut. Szdésty krok pozwala na zapewnienie osiggnigcia wysokiej
jakosci wyrobow 1 ustug oferowanych klientom. Dzigki Total Quality Management
(TQM) kazdy proces w organizacji jest realizowany z uwzglednieniem aspektow
jako$ciowych. Ostatni krok to wprowadzenie systemu kanban.

Powyzsze narzgdzia pomagaja eliminowac nie tylko nadprodukcje oraz redukowac
zapasy, ale rowniez przeciwdziata¢ zbednemu transportowi. Dodatkowo przydatne w tym
jest zaprojektowanie layoutu (powierzchni) fabryki. Przy projektowaniu layoutu celem
jest jak najkrotszy przeptyw produktow/komponentéw. Co wigcej, mozna takze uwolnic¢
powierzchni¢ produkcyjng. Jednym z najprostszych narzedzi do optymalizacji layoutu
jest diagram spaghetti. Na planie fabryki rysuje si¢ linie, ktore utozsamiaja przeptyw
procesu. Z pomocg diagramu spaghetti mozliwe jest obliczenie czasu przeptywu,
dtugosci Sciezek, czy tez poszukiwania innych rodzajow marnotrawstwa. Innym
narzedziem wspomagajacym projektowanie layoutu jest 3P (zjezyka angielskiego
Production, Preparation and Process). Ta metoda jest uzywana w przypadku
projektowania nowego produktu lub tez procesu, podwyzszenia wydajnosci zaktadu
W celu sprostania wymaganiom narzuconym przez klientow, wprowadzania ulepszen
jakosciowych w procesie, czy tez zakupu wyposazenia (Dylo, 2021, s. 70). 3P pozwala
na eliminacj¢ marnotrawstwa juz na etapie projektowania oraz dopasowanie wielkosci
sprzetu, co pomaga obnizy¢ wymagania zarowno materiatowe, jak i energetyczne. Co
wigcej, korzystanie z metody 3P pomaga zmniejszy¢ ztozonos¢ projektu.

Marnotrawstwo zbgdnego ruchu w organizacji mozna eliminowa¢ dzigki narz¢dziu
5S. Jest to podstawowe narzedzie Lean, lezace u podstaw Domu Toyoty. Marcin

2960

Kamienski 1 Ludwik Sieczkowski pisza, ze 5S to ,,stan umystu™”, w ktérym wszystko

jest na miejscu i wszystko ma swoje miejsce” (Kamienski, Sieczkowski, 2019, s. 7).

80 Autorzy zwracaja uwage, ze 5S ma swoje zrodlo w gltowie operatora, czyli osobie, ktora jest
wyspecjalizowana w obstudze jakiej§ maszyny lub urzadzenia.
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Takashi Osada podkreslat znaczenie tego narzg¢dzia, pokazujac, ze jesli kierownictwu

Z powodzeniem uda si¢ je wdrozy¢, inne narzedzia beda latwiejsze do implementacji

(Rychlewski, 2017).

O narzedziu 5S pisal, chociazby Hiroyuki Hirano (Hirano 1996). Opiera si¢ na

pieciu filarach, ktérych nazwy rozpoczynajg si¢ od litery ,,S”:

1)

2)

3)

4)

selekcja (z jezyka japonskiego seiri). Jest to oddzielenie przedmiotow
potrzebnych i niepotrzebnych. Usuwa si¢ z miejsca pracy te przedmioty, ktore nie
sa potrzebne w biezacych dzialaniach pracownikow. Jezeli pracownik ma
jakiekolwiek watpliwosci co do przydatnosci danego narzedzia, moze wtedy
wykorzystaé tak zwang ,,kampanie czerwonych etykiet”®!. Przedmiot z czerwona
kartkg mozna przechowywac przez pewien czas w specjalnym obszarze, usuna¢,
przenies¢ w inne miejsce. Kampania czerwonych etykiet pozwala zmniejszy¢
ryzyko pozbycia si¢ potrzebnej rzeczy. Co wigcej, pozwala zmniejszy¢ opor
pracownikiem przed wyrzuceniem danego przedmiotu, jezeli pokaze si¢ im, ze
przez dany czas nie byt on potrzebny.

systematyka (z jezyka japonskiego seiton). Ten krok pozwala na ulozenie
potrzebnych przedmiotow w taki sposéb, aby jak najproduktywniej z nich
korzysta¢. Pozwala to na wyeliminowanie wielu marnotrawstw zwigzanych
chociazby z poszukiwaniem przedmiotu. Cz¢sto do wprowadzenia systematyki
W ramach warsztatow 5S stosuje si¢ tak zwane ,tablice cieni”. Jest to jedno
Z narzedzi komunikacji wizualnej, w ktorej kazdy przedmiot ma swoje miejsce
oznaczone ,,cieniem”. Tablice cieni stosuje si¢ nie tylko na warsztatach, ale coraz
czgsciej mozna je spotka¢ w ustugach 1 pracy biurowe;,

sprzatanie (z jezyka japonskiego seiso) — usunigcie gldéwnych przyczyn
nieczystos$ci pozwala na szybsze wykrycie odstgpstw od norm oraz defektow.
Systematyczne sprzatanie pozwala na eliminacj¢ awarii 1 przestojow oraz
skrocenie czasu poszukiwania przedmiotow (Ufnal, 2021, s. 45),

standaryzacja (z jezyka japonskiego seketsu) — dzieki stosowaniu prostych
I intuicyjnych instrukcji tatwiej mozna obserwowac procesy, mierzy¢ je,
zauwaza¢ rozbiezno$ci i ujawnia¢ problemy (Lean.org, online). Stosowanie

skutecznej standaryzacji pozwala na zmniejszenie bledow jakosciowych,

61 Jest to oznaczanie niepotrzebnych przedmiotéw w celu ich pdzZniejszego usunigcia z obszaru produkcji
lub biura. Kampani¢ czerwonych etykiet stosuje si¢ podczas warsztatow 5S (Marchwinski, Shook,
Schroeder, 2018, s. 29).
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5) samodyscyplina (z jezyka japonskiego shitsuke) — kazdy pracownik musi

zrozumie¢ znaczenie wczesniejszych etapow, ale rowniez wyrazi¢ gotowos¢ do

podejmowania niezb¢dnych krokow gwarantujgcych utrzymanie i doskonalenie

obecnego stanu oraz motywowac si¢ do realizacji zalozonych celow (Ufnal, 2021,

s. 45). Stosowanie samodyscypliny w kontek$cie stosowania 5S pozwala na

udoskonalanie praktyk, ktore stanowig podstawe do wdrazania innych narzgdzi

Lean (Kamienski, Sieczkowski, 2019, s. 7). Samodyscyplina wprowadza zwyczaj

utrzymania i przestrzegania ustalonych procedur (Ufnal, 2021, s. 45).

5S wprowadza wiele korzysci w przedsigbiorstwie, jednakze nalezy rowniez

pamigtac o trudno$ciach 1 typach oporu wobec tego narzedzia.

Tabela 14. Korzysci i trudnosci wprowadzenia 5S w przedsi¢biorstwie

KORZYSCI

TRUDNOSCI WE
WDROZENIU

TYP OPORU

wyeliminowanie
zapasow i
niepotrzebnych

negatywne
nastawienie
pracownikow do
Zmian,
brak zrozumienia
istoty metody 58S,
lenistwo, hawyki

selekcja nie
zwigksza
produkcji, zabiera

SELEKCJA (czesto tez s : )
pracownikow do czas, ktory mozna
zepsutych) do pracy . A ,
) ,,chomikowania przeznaczy¢ na
rzeczy, utworzenie . L.
; . rzeczy, inne aktywnosci
wolnej przestrzeni o
trudnos$ci w
okresleniu
niepotrzebnych
rzeczy
ograniczenie ruchow
do minimum, na systematyka nie
przyktad dzigki ograniczone $rodki zwigksza
Htablicy cieni” — finansowe na produkcji
SYSTEMATYKA rzadko uzywane przyktad na zabiera czas,
przedmioty utozone stworzenie/kupno ktory mozna
dalej, blizej te tablicy cieni” przeznaczy¢ na
czesciej inne aktywnosci
wykorzystywane
zmniejszenie
?VIZZEZJI&(Z)iSCI (I)I(l:izzc}:g czasochtonnos$¢ ,»pO co czysci¢
SPRZATANIE edzl, poczuct czyszczenia skoro i tak sie
odpowiedzialnosci stanowiska prac obrudzi”?
pracownika za pracy P |
miejsce pracy
gwarancja utrzymania | powrd6t do starych ,»to nie nalezy do
systemu, nawykow, naszych
SNBSS zmniejszenie kosztow zaniedbanie obowigzkow”
szkolen 1 wdrazania stanowiska,
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nowych pracownikoéw brak kontroli
w 5S
ciggte doskonalenie, zaniedbanie
SAMODYSCYPLINA zwigksza chec stanowiska, nie ma na to czasu
pracownika do pracy brak kontroli

Zrodto: opracowanie wilasne.

W ostatnim czasie dodaje si¢ jeszcze jedno ,,S”, czyli bezpieczenstwo (z jezyka
angielskiego safety). Chociaz oznacza si¢ je jako szoOsty krok, bezpieczenstwo jest
elementem podstawowym wszystkich pozostalych krokow, ktére nie moga zostaé
spelnione, jezeli nie mozna poprawi¢ bezpieczenstwa (Konieczka, Konieczna, 2019,
S. 121). Autorki artykutu ,,Bariery i ograniczenia przy wdrozeniu metody 6S: studium
przypadku” zwracaja uwage na to, ze pojawita si¢ koncepcja ostatniego kroku jako
shinboh (wytrwaé¢ w zamiarze), ktory mial oznacza¢ cierpliwe poszukiwanie najlepszych
rozwigzan (Konieczka, Konieczna, 2019, s. 121). Wida¢ jednak, ze to rozwigzanie jest
podobne do samodyscypliny, badz tez jest rozszerzeniem Kaizen®2. W praktyce bardziej
rozpowszechnito si¢ interpretowanie 6S jako podejscia do bezpieczenstwa i higieny
pracy. Wykorzystuje si¢ tu monitoring, a takze na biezaco analizuje si¢ zdarzenia
niepozadane 1 wypadki oraz wyciaga z nich wnioski na przysztos¢.

Eliminacja defektow jest mozliwa migdzy innymi dzigki drugiemu filarowi ,,Domu
Toyoty”, czyli jidoka. Z jezyka japonskiego oznacza to ,,jakos¢ wbudowang w proces”,
dlatego czesto stosowana jest jako synonim ,,automatyzacji’®. Gtownym celem jidoka
jest stworzenie produkcji bez defektowej. W razie wystgpienia nieprawidtowosci,
produkcja automatycznie si¢ zatrzymuje. Pozwala to zapobiec produkcji wadliwych
czg$ci 1 produktow. Jidoka zapewnia przede wszystkim natychmiastowe wykrycie
defektu, co powoduje produkcj¢ wytacznie zgodnych z wymaganiami klienta produktow.
Od razu sygnalizowany jest btad, co potem pozwala na zbadanie przyczyny wystgpienia
bledow i wdrozenie srodkow zapobiegawczych. Jidoka wspiera takze inne podejscia jak
poka yoke. Ttumaczone to jest jako ,,zapobieganie blgdom”, a za tworce tego podejscia
uwaza si¢ Shingeo Shingo (Shingo1986). Shingeo Shingo uwazatl, ze ,,btad jest rzecza
ludzka” 1 jest to trudne, by operator w trakcie swojej pracy byt skupiony na niej na

najwyzszym poziomie. Poka yoke ma ulatwi¢ mu koncentracj¢, a w konsekwencji —

62 Kaizen oznacza ,,zmiane na lepsze”, podkreslajac taktyke matych krokéw w doskonaleniu procesow.
Szerzej to pojecie zostato przedstawione w podrozdziale 2.5. ,,Doskonalenie w Lean Management”.
83 W definicjach automatyzacji mozna zwrdci¢ uwage na to, Ze jest to po prostu maszyna, ktora sie rusza
(po japonsku jido).
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zmniejszy¢ liczbe pomyltek. Dodatkowo Poka yoke zmniejsza naktad czasu na szkolenia
pracownikow, stwarza tez poczucie kontroli w procesie.

Jezeli chodzi o eliminowanie niewykorzystania potencjatu ludzkiego, to stosuje si¢
przede wszystkim ,,serce domu Toyoty” — Kaizen. Najczg$ciej w organizacjach przybiera
to forme systemu sugestii pracowniczych, w ktorym to pracownicy moga w dowolnym
momencie i liczbie zglosi¢ swoj pomyst usprawnieniowy.

Przedstawione powyzej narzedzia, ktére maja wspomagaé eliminacje
marnotrawstwa w organizacji to nie jest zamknieta lista, a jedyne przyklady. Coraz
cze$ciej organizacje wykorzystujg zarOwno koncepcje Lean Management, jak i Six
Sigma®, ktora stosuje sie pod nazwa Lean Sigma (Jeffrey, 2018). Bez wzgledu na to,
jakie stosuje si¢ narzgdzia, powinien temu towarzyszy¢ cel stosowania koncepcji Lean
Management — najwyzsza jakos$¢, najkrotszy czas przy jak najmniejszych kosztach oraz
specyficzne myslenie — filozofia ,,Lean Thinking”. Dlatego tez implementacja samych

narzedzi nie wystarczy, aby skutecznie wdrozy¢ koncepcje¢ Lean w organizacji.

2.4. Proces implementacji Lean Management

Implementacj¢ koncepcji Lean w przedsiebiorstwie nalezy rozpocza¢ od
uswiadomienia sobie przez wyzsze kierownictwo potrzeby jej wdrozenia w organizacji.
Kierownicy powinni by¢ mentorami dla pracownikow, ktorzy sa zaangazowani w ciagle
doskonalenie. Jak okresla to Irena Pawtyszyn: ,[...] bez wsparcia najwyzszego
kierownictwa we wdrozeniu Lean, organizacja nie osiggnie zamierzonych rezultatow,
poniewaz kierownictwo organizacji jest jej trzpieniem i jednoczes$nie drogowskazem
przekonujacym pracownikow, ze podejmowane kroki w kierunku Lean sa wlasciwe,
pozadane 1 korzystne” (Pawtyszyn, 2017, s. 178). Dlatego ich gtownym zadaniem jest
inicjacja i przygotowanie strategii przedsi¢biorstwa w duchu Lean Management. Co
wigcej, kierownicy muszg wspotuczestniczy¢ w  przeprowadzeniu projektow
usprawniajacych, monitorowac je, a takze stworzy¢ odpowiedni system motywacyjny dla
pracownikow. Zadania najwyzszego kierownictwa to nie tylko sterowanie pracownikami

1 zarzadzanie organizacja, ale réwniez 1 osobisty udzial w implementacji Lean

64 Six Sigma powstata w latach osiemdziesigtych XX wieku jako metoda skoncentrowana na eliminacji
defektow 1 redukcji zmiennosci w procesach. Celem Six Sigma jest poprawa zdolnosci proceséw do
osiagnigcia jako$ci niemal absolutnej, gdzie poziom defektow w ramach jednej cechy jakosciowej wynosi
nie wigcej niz 3,4 na milion mozliwosci (odpowiednik szeSciu sigm — odchylen standardowych od $redniej).
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Management, a w konsekwencji — budowanie kultury szczuptych organizacji. Bogdan
Nogalski zwrocit uwage, ze w wielu organizacjach, jesli przyktad nie idzie z gory, to
proba wdrazania nowych koncepcji pozostaje na etapie planowania (Nogalski, 2010,
s. 307).

Implementacja Lean w przedsiebiorstwic nie jest tylko zadaniem wyzszego
kierownictwa, cho¢ jegoxcX rola jest niepodwazalna i stanowi jeden z czynnikow
sukcesu. Kierownictwo S$redniego szczebla odpowiedzialne jest za poszukiwanie
obszar6w 1mozliwosci ciaglego doskonalenia, jak réwniez kreuje prawidtowe
zachowania Lean podlegtych kierownikow. Z kolei kierownictwo nizszego szczebla
odpowiada za motywowanie pracownikow do ciaglego doskonalenia oraz dawanie
bezposredniego przyktadu. Przedsicbiorstwa tez decyduja si¢ na zatrudnienie
koordynatorow Lean (lideréw ciagtego doskonalenia), ktérzy oprocz poszukiwania
obszar6w 1 mozliwosci poprawy, szkolg zaloge 1 przewodza projektom
usprawnieniowym. Dodatkowo sg konsultantami w sprawie metodyki Lean Management.

Matgorzata Trenkner zwraca uwage na to, ze jednym z najwazniejszych przejawow

aktywnej postawy kierownictwa w zakresie kreowania srodowiska Lean, jest realizacja
tak zwanego Lean Leadership. Mozna to opisac¢ jako (Trenkner, 2016, s. 179-180):

1) nadzorowanie sfery produkcji, w tym wykorzystanie zasady genchi genbutsu®,

2) zarzadzanie obszarami: kosztow, utrzymania ruchu, jako$ci, szkolenia,
problemow pracowniczych czy bezpieczenstwa,

3) zarzadzanie podlegtym zespotem — wsparcie w zakresie rozwigzywania
problemow, wprowadzania nowych pomystow usprawnien, szkolenia i pracy
zespotowe;.

Wykorzystanie wczesniej wspomnianej zasady genchi genbutsu jest jednym
z wazniejszych elementow, ktore powinny charakteryzowac¢ prace menedzera. Z jgzyka
japonskiego genchi oznacza miejsce, z kolei genbutsu — rzeczywista, prawdziwa rzec.
Aby kierownik byl w stanie podja¢ dobra decyzj¢, powinien udac¢ si¢ na miejsce
wystgpienia problemu i zapozna¢ si¢ z zaistniatg sytuacja. Nie powinien tego robi¢ zza
biurka, bazujac na przygotowanych wcze$niej raportach.

Piotr Jedynak zwraca uwage na dwa podejscia we wdrazaniu Lean Management
W przedsigbiorstwie — koncentrujgce sie¢ na czynnikach sukcesu w procesie implementacji

oraz zwigzane z kolejnoscig postgpowania w procesie wdrazania (Jedynak, 2015, s. 77).

8 To, co nazywane jest genchi genbutsu w Lean okre$lane tez czesto bywa jako genbutsu gemba.
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O tym pierwszym pisali, chociazby autorzy artykutu ,,A comparative study on journey of
Lean manufacturing implementation”, ktorzy zaproponowali jedenascie krytycznych
czynnikow sukcesu. Zaliczyli do nich zarzadzanie i przywodztwo, kulture organizacyjna,
cel 1 zadania, rozwigzywanie probleméw, umiejetnosci, ciggle doskonalenie, mozliwosci
finansowe, pomiar wynikoéw, zmiang, edukacje oraz plan (Anvari, Norzima, Rosnay,
Hojjati i Ismail, 2010, s. 77-85). O czynnikach sukcesu pisaty rowniez Anne Lise Bakke
oraz Agnar Johansen (Bakke, Johansen, 2019). Autorki podkreslaja zgodnos$¢ badaczy co
do zaangazowania kierownictwa jako kluczowego czynnika implementacji. Co wigcej,
podkreslaja role komunikacji jako jeden zczynnikéw sukcesu wdrozenia Lean
W organizacji. Robert Kagan 1 Matgorzata Jakubik zwracaja uwage, ze do czynnikow
sukcesu wdrozenia Lean powinno zaliczy¢ si¢ (Kagan, Jakubik, 2019, s. 17-22):
1) oparcie wdrozenia Lean na dtugotrwatej wizji i celach odpowiednio przekazanych
na wszystkie poziomy oraz funkcje organizacji,
2) zbudowanie systemow, ktore bedg zapewniaty trwato$¢ i poprawno$¢ stosowania
narzedzi i rozwigzan Lean oraz ich formalne doskonalenie,
3) uwzglednienie zasad skutecznej komunikacji i budowania zaangazowania wsroéd
pracownikow,
4) ksztattowanie kompetencji przywodczych i zarzadczych réwnolegle do
kompetencji Lean.

Rozszerzong liste kluczowych czynnikow sukcesu wdrazania Lean Management
przedstawit Piotr Walentynowicz. Sposrdd pigédziesieciu czynnikdéw zidentyfikowanych
w oparciu o studia literaturowe i badania empiryczne, okreslit dwadziescia gtownych,
ktore zdaniem autora petnig kluczowa rolg w skutecznym procesie implementacji
koncepcji Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych (Walentynowicz, 2016b):

1) ,.zrozumienie idei i potrzeby wdrozenia Lean Management w przedsigbiorstwie
przez naczelng kadre kierownicza,

2) kompetencje naczelnej kadry kierowniczej do prawidlowej organizacji tego
programu,

3) merytoryczna wiedza koordynatoréw Lean w przedsigbiorstwie,

4) zrozumienie idei i potrzeby wdrozenia Lean Management przez pozostata kadre
kierowniczg firmy,

5) kreowanie wlasciwej kultury organizacyjnej  (sprzyjajacej zmianom

I funkcjonowaniu przedsigbiorstwa wedlug zasad Lean) poprzez ksztalcenie
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ogolne i1 o charakterze Lean pracownikow, system komunikacji o potrzebie zmian,
wlaczanie pracownikow w dzialania wdrozeniowe Lean, propagowanie
pozytywnych efektow,

6) jasna wizja zmian z jej przedstawieniem pracownikom,

7) kompetencje kierownictwa operacyjnego do wdrazania Lean oraz poziom ich
zaangazowania w ten proces (determinowane wtasciwym systemem szkolen oraz
systemem motywowania ich do dzialan wyszczuplajacych).

8) skupianie si¢ na poprawie sprawno$ci proceséw 1 utrzymaniu efektow zmian
(standaryzacja procesOw, czeste audyty), a nie tylko na wynikach ekonomiczno-
finansowych,

9) przeprowadzanie zmian w sposob planowy,

10) monitorowanie i nadzorowanie przebiegu wdrazania oraz wlasciwy system
pomiaru efektow,

11) dobry system szkolen Lean,

12) benchmarking rozwigzan i efektow.

13) dobry system motywacyjny i zarzadzania zasobami ludzkimi (do aktywnego
uczestniczenia w procesach zmian, utrzymywania wdrozonych zmian, rozwoju
swoich kompetencji i pozostawania w firmie przez dtuzszy okres),

14) aktywne uczestnictwo szeregowych pracownikOw w procesach zmian
o charakterze Lean,

15) wiasciwa metodyka przeprowadzania zmian (zardwno w skali catego procesu, jak
1 poszczegdlnych projektow),

16) kompleksowos$¢ zmian (wprowadzanie zmian w sposéob systemowy i catoSciowy),

17) poprawna komunikacja miedzy komoérkami i w uktadzie przetozony -podwtadny
(m.in. poprzez wprowadzenie podej$cia procesowego),

a) Stosowanie w procesie wdrazania Lean Management zasad zarzadzania w stylu
Lean, takich jak: partnerstwo, przywodztwo, praca standaryzowana
kierownikow 1 audytow Lean, empowerment podwladnych, zarzadzanie
w stylu genbutsu gemba.

18) rzetelna wiedza szeregowych pracownikéw o Lean,

19) przekonanie do tej koncepcji wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa
(szczegoblnie kadry kierowniczej) oraz pozbycie si¢ osob opornych, niechcacych

zmieni¢ swojego dotychczasowego nastawienia”,
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Jeszcze inng klasyfikacje przedstawia Roshayati Abdul Hamid, ktory
zidentyfikowal osiem wewngtrznych czynnikOw organizacyjnych oraz dwa czynniki

zewngtrzne (Hamid, 2011).

[CZYNNIKI WEWNETRZNE

*Top Management

szkolenia

e pracownicy

kultura pracy

«komunikacja

+zasoby (finansowe i ludzkie)

*rozw0j myslenia o cigglym doskonaleniu

[CZYNNIKI ZEWNETRZNE

+klient
*czynniki rzadowe (przepisy, zmiany w rzadzie i tym podobne)

Rysunek 15. Czynniki sukcesu w procesie implementacji Lean Management
Zrédto: (Hamid, 2011).

Drugie podejsécie, popularniejsze w literaturze przedmiotu dotyczy kolejnosci
postepowania w procesie wdrazania Lean Management w organizacji. Mohammed
Almanei, Konstantinos Salonitis 1 Yuchun Xu zwracajg uwage, ze takie modele mozna
podzieli¢ na akademickie oraz te, proponowane przez przedsigbiorstwa konsultingowe
(AlManei, Salonitis, Xu, 2017). Jeden z pierwszych modeli akademickich zostat
przedstawiony przez Shingeo Shingo. Autor zasugerowal, co powinno zosta¢
wprowadzone w ciggu pierwszego roku od implementacji Lean Management
W przedsigbiorstwie. Wsrdd narzgdzi wymienit miedzy innymi SMED, Poka yoke czy
kanban (Shingo, 1981, s. 211-223).

O innej procedurze wdrazania Lean Management pisali James Womack i Daniel
Jones w ksigzce ,,Lean Thinking”. Autorzy proponuja implementacje Lean Management

w czterech krokach (Womack, Jones, 2008):
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Faza Tworzeni.e Transformacja Dokonczenie
pOCZ%tkOWa szczu.ple']. . pr()ces()w procesu .
organizacji transformacji
+znalezienie *reorganizacja *wprowadzenie «zastosowanie
"agenta zmian" procesow odchudzonej powyzszych
*stworzenie ksiggowosci krokéw do
dziatow promocji * powigzanie dostawcow/
Lean Management wynagrodzen klientow
*Opracowanie z wynikami sopracowanie
strategii wzrostu przedsigbiorstwa  globalnej strategii
*przekazanie *wprowadzenie e przejscie
kadrze potrzeby uczenia sig z doskonalenia
ciaglego odchudzania odgoérnego na
doskonalenia oddolne

Rysunek 16. Proces implementacji Lean Management wedlug Jamesa Womacka i Daniela
Jonesa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Womack, Jones, 2008)

Pierwszy krok dotyczy znalezienia ,,agenta zmian”®®. Wedhug autoréw to kluczowy
czynnik wptywajacy na kolejne etapy. W wigkszosci przypadkow jest to osoba
z wewnatrz przedsiebiorstwa. Jednakze, jezeli w organizacji nie ma osoby, dla ktorej
odchudzone myslenie jest ,,druga naturg”, to taka osobe nalezy pozyska¢ z zewnatrz.
Autorzy zwracajg tez uwage na to, ze nie spotkali organizacji niestojacej w obliczu
kryzysu, ktora chciataby podja¢ konieczne kroki w celu szybkiego przyswojenia
odchudzonego myslenia (Womack, Jones, 2008, s. 284). James Womack i Daniel Jones
uwazaja kryzys jako okazje¢ do implementacji Lean. Jezeli takiego kryzysu nie ma, to
powinno si¢ go sztucznie wywotac. Implementacje powinno rozpocza¢ si¢ od projektu
pilotazowego, czyli wybrania jednego waznego procesu dla organizacji
I przeprowadzenia petnej zmiany w kierunku Lean Management.

W kolejnym kroku tworzy si¢ wyszczuplong organizacj¢ poprzez takie dziatania
jak reorganizacja procesow, tworzenie dzialow promocji Lean Management,
opracowywanie strategii wzrostu, czy przekazywanie kadrze potrzeby -ciagglego
doskonalenia. Trzeci etap dotyczy transformacji proceséw, na przyklad poprzez
stworzenie wyszczuplonej ksiggowosci, systemu motywujacego, czy tez wykreowanie
kultury przejrzystej komunikacji. Ten krok jest uzupelnieniem wczesniej fazy.

W ostatnim kroku nalezy zastosowal¢ powyzsze etapy do dostawcoéHw/klientow

% | ider przemian w kierunku wyszczuplonej organizacji (Marchwinski, Shook, Schroeder, 2018, s. 4).
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przedsiebiorstwa. Wigze si¢ to zopracowaniem globalnej strategii i przejscia

Z doskonalenia odgornego na oddolne. Ten krok rozpoczyna tez realizacje cigglego

rozwoju i dgzenia do doskonatosci.

Z innej perspektywy, implementacja to zasady wdrazania, ktoérych celem jest

zwickszenie wydajnosci, mozliwo$ci produkcji i warunkow pracy. To przede wszystkim

przetozenie nowych praktyk na konkretng organizacje, ktéora odbywa si¢ w pigciu

punktach (Bakke, Johansen, 2019):

1)
2)

3)

4)
5)

tabeli:

tlhumaczenie ogdlnego pojecia Lean, aby kazdy pracownik moégl zrozumieé
koncepcje, zainteresowac si¢ nig 1 zaangazowac w jej wdrozenie,

przedstawienie koncepcji jako sensownej i uzytecznej dla organizacji,
zarzadzanie oporem — przy probach zmian praktyk pojawia si¢ opoér, dlatego
nalezy angazowaé¢ w ciaggle doskonalenie kierownictwa, jak 1 zachgcad
pracownikow do udzialu w implementacji,

wykorzystanie programow szkoleniowych, ktore wzmocnia drugi punkt,
wykorzystanie metody matych krokow - ciggle doskonalenie wymaga
systematycznej pracy roztozonej w czasie.

Inne modele implementacji Lean Management zostaty przedstawione w ponizszej

Tabela 15. Wybrane modele implementacji Lean Management

AUTOR OPIS MODELU

Darryl
Landvater

Model szesnastokrokowy:

1) ocena pozycji startowej

2) szkolenie kierownictwa

3) ogloszenie wizji zmian

4) analiza kosztow i korzysci

5) wprowadzenie struktury organizacyjnej wspierajacej wdrozenie

6) zdefiniowanie poziomu wskaznikow do osiagnigcia

7) ustalenie sposobu prowadzenia biznesu w zakresie sprzedazy
logistyki i produkcji

8) wstepne szkolenie pracownikoéw

9) zorganizowanie systemu planowania, sprzedazy i produkcji

10) zorganizowanie systemu zbierania i przetwarzania informacji

11) wprowadzenie systemu ciggtego usprawniania

12) uzycie odpowiedniego oprogramowania

13) wdrozenie pilotazowe

14) pomiar efektow

15) ocena organizacji

16) rozpoczecie nastgpnego cyklu wdrazania wraz z ciaglym
szkoleniem pracownikow

Mohamed Zairi

Model siedmiokrokowy:
1) poznanie metody
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2) ocena stanu istniejgcego

3) analiza i modyfikacja stanu istniejacego

4) integracja

5) projektowanie nowego procesu lub produktu

6) restrukturyzacja procesu

7) wdrozenie restrukturyzowanego procesu
Model dziesieciokrokowy:

1) ulepszanie fabryki

2) rozwdj efektywnych zespotow

3) praca standaryzowana

4) skrocenie czasu transportu miedzy stanowiskami

Joseph S: 5) koncentracja na utrzymaniu ruchu
Kowalski Lo .
6) dziatania prewencyjne
7) wyréwnanie produkcji
8) wprowadzenie just in time
9) minimalizowanie zapaséw
10) obnizanie kosztow produkcji
Model czterokrokowy:
Sherif Mostafa, 1) faza koncepcyjna
Jantanee 2) faza projektowania wdrozenia
Dumrak, 3) faza wdrozenia i ewaluacji
Hassan Soltan 4) faza kompletnej transformaciji Lean
Monitorowanie i kontrola sg zintegrowane ze wszystkimi fazami
Model pigciokrokowy:

1) przygotowanie (diagnoza stanu istniejgcego, okreslenie celow
kierunkéw 1 miernikow zmian, wybdr agenta zmian, wybor
kierownictwa odpowiedzialnego za wdrozenie zmian)

2) proces proby (wybor osob odpowiedzialnych za transformacije
procesu, identyfikacja podstawowych obszar6w marnotrawstwa
harmonogramowanie realizacji projektow zgodnie z ustalonymi
priorytetami, realizacja projektu, zorganizowanie spotkania
podsumowujacego)

3) wdrozenie wiasciwe (okreslenie kolejnosci wdrazania pozostatych
procesow zachodzacych w organizacji, wdrozenie we wszystkich
pozostatych strumieniach, analiza rezultatow)

4) integracja

5) doskonalenie

Zrédlo: na podstawie: (Faron, 2011; Czerska, 2009; Kowalsky, 1997; Mostafa, Dumrak, Soltan, 2013).

Joanna Czerska

Piotr Walentynowicz zaprezentowat model implementacji Lean Management
W przedsigbiorstwie opierajac go na modelu Joanny Czerskiej®’, ktory przyjmuje
nastepujaca posta¢ (Walentynowicz, 2013, s. 150-151):

67 Autor ocenil przydatno$¢ poszczegdlnych metodyk dla skutecznej implementacji Lean Management
W przedsiebiorstwie. Najwyzej ocenione zostaty procedury Jamesa Womacka i Daniela Jonesa oraz Joanny
Czerskiej. Autor postuzyl sie wzorcem tej ostatniej przy tworzeniu witasnego modelu implementacji Lean
Management z uwagi na wysoki poziom szczegdtowosci i skierowanie go przede wszystkim do
przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce. Wprowadzit jednak nastepujace modyfikacje:

1) zmiana nazwy poszczegolnych etapoéw na fazy procesu wdrazania Lean Management,

2) zmiana kolejnosci dziatan w ramach I etapu,

3) wprowadzenie w ramach etapu analizy i diagnozy stanu faktycznego przedsigbiorstwa:
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1)

2)

3)

4)

preparacja — przedstawienie idei Lean Management kadrze zarzadzajacej, wybor
odpowiedniego przedsigbiorstwa konsultingowego, przeprowadzenie wstepnych
szkolen, podjecie decyzji o wdrazaniu Lean Management, wybor agenta zmian,
szkolenie cztonkow zespotu ds. Lean, analiza i diagnoza stanu faktycznego,
okreSlenie strategii wdrazania Lean Management, przeprowadzenie kampanii
informacyjnej dotyczagcej zmian w kierunku Lean Management, dokonanie
wstepnych zmian w strukturze organizacyjnej,

wstepna realizacja — wytypowanie procesu probnego oraz cztonkéw zespotu
pilotazowego, szkolenie cztonkow zespolu pilotazowego, analiza procesu
z wykorzystaniem VSM, projekt zmian, wdrozenie zaplanowanych rozwigzan
wedlug przygotowanego harmonogramu, analiza osiggnietych rezultatow
I wyciaggnigcie wnioskoOw na przysztos¢, rozpropagowanie uzyskanych efektow,

wdrazanie wlasciwe — opracowanie planu dzialan, prowadzenie pogiebionych
szkolen dla kadry kierowniczej przedsiebiorstwa, preparacja 1 realizacja
poszczegblnych projektow zgodnie z metodyka fazy II, analiza i ocena efektow
osiggnietych ~w  poszczegdlnych  obszarach, dzialania  doskonalace,
rozpropagowanie uzyskanych wynikow,

integracja systemoéw — prowadzenie wilasciwych szkolen w poszczegdlnych
obszarach przed rozpoczeciem w nich dzialan wdrozeniowych, poprawa
sprawnos$ci systemu zarzadzania iSystemu motywacyjnego, wprowadzenie
techniki i technologii sprzyjajacej Lean, wprowadzenie zasad TQM,
wprowadzenie  programu  integrowania odbiorcow  jak i dostawcow
z przedsigbiorstwem, wykorzystanie zasad i technik koncepcji Lean w obszarach

administracyjno-biurowych, poprawa sprawnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

4)
5)
6)
7)

8)

a) weryfikacja strategii realizowanej przez przedsiebiorstwo pod kagtem dopasowania do

aktualnych wymogo6w stawianych przez rynek,

a. weryfikacja struktury organizacyjnej pod katem dopasowania do strategii organizacji,

b. diagnoza aktualnej kultury organizacyjnej, ktora pozwoli dopasowa¢ aktualny kierunek

zmian,

C. podjecie decyzji o zakresie zmian w powyzszych obszarach.
W niektorych przypadkach, przed rozpoczeciem procesu wdrazania Lean Management powinno
si¢ dokona¢ zmian organizacyjnych o charakterze restrukturyzacji dostosowawcze;j,
Potozenie nacisku na szkolenia i ksztattowanie pozadanych postaw i zachowan kadry kierownicze;j
przedsigbiorstwa,
W fazie III, rownolegle z dziataniami wyszczuplajagcymi powinno si¢ przeprowadzaé poprawe
sprawnosci systemu utrzymania ruchu.
Po uzyskaniu pozadanych zmian w dziatalnosci podstawowej zmiany o charakterze Lean nalezy
rozszerzy¢ na pozostate podsystemy przedsigbiorstwa i partneréw biznesowych,
W procesie zarzadzania strategicznego organizacja powinno si¢ wykorzystywa¢ metode Hoshin
Kanri. (Walentynowicz, 2013, s. 149).
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W przedsigbiorstwie, wprowadzenie zarzadzania strategicznego zgodnego
z Hoshin Kanri®®, monitoring i kontrola uzyskiwanych wynikow,

5) doskonalenie systemu — prowadzenie projektéw doskonalacych rozwiazan, dalsze
ksztalcenie 1 rozwijanie umiejetno$ci pracownikow, pomoc partnerom
biznesowych we wdrazaniu Lean Management, monitoring oraz kontrola
uzyskiwanych wynikow.

Cytowany wcze$nie Piotr Walentynowicz wraz z Jarostawem Szrederem uwazaja,
ze implementowanie Lean Management w matych przedsigbiorstwach powinno
przeprowadzac¢ si¢ nieco inaczej. Autorzy przekornie nazywajg to ,,wdrazaniem Lean bez

moéwienia o Lean”, ktdrego etapy zostaty przedstawione na ponizszym rysunku:

IDENTYFIKACJA STANU
FAKTYCZNEGO

~

N

PIERWSZE WARSZTATY
DOSKONALACE

KOMPLEKSOWE SZKOLENIA KADRY N
PRZEDSIEBIORSTWA NA TEMAT LEAN
MANAGEMENT

N
KOLEJNE PROJEKTY DOSKONALACE

h .

N

UTRZYMANIE I ROZWOJ SYSTEMU

Rysunek 17. Etapy wdrazania Lean Management w malych przedsi¢biorstwach
Zrédto: (Walentynowicz, Szreder, 2019).

Do modeli przygotowywanych przez przedsigbiorstwa konsultingowe mozna
zaliczy¢ model autorstwa Rona Harboura. W raporcie ,,Setting the stage for Lean
Manufacturing success” proponuje cztery fazy wdrozenia Lean (Harbour, 2012):

1) rozwdj organizacyjny,

2) budowanie dyscypliny,

8 Definicja znajduje sie¢ w zatgczniku nr 1.

92



3) wdrozenie narzedzi Lean w zakresie poprawy jakosci, dostaw i kosztow,
4) ciagle doskonalenie i wspotpraca.

Jeszcze inny model zaproponowat Instytut Lean Enterprise System Solutions, ktory
oparl swoj szescioetapowy model na cyklu Deminga (PDCA); (Faron, 2011, s. 77).
Pierwszy etap dotyczy przygotowania biznesplanu uzasadniajgcego stosowanie Lean
Management w organizacji. W kolejnym kroku nalezy wykreowaé poparcie
kierownictwa dla przeprowadzenia transformacji. W trzecim kroku przedstawia si¢ wizj¢
wdrozenia i przygotowuje plan implementacji. Czwarty etap dotyczy rozpowszechnienia
wizji i planu na wszystkich interesariuszy organizacji. Pozwoli to na zaangazowanie
wszystkich osob w transformacje, ktora nastgpuje po tym kroku. W ostatnim etapie
standaryzuje si¢ wyniki i dazy do ciaglego doskonalenia.

Wdrozenie Lean Management nie dotyczy tylko i wylacznie przedsiebiorstw
funkcjonujacych juz na rynku. Eric Ries wprowadzil pojecie ,,Lean Start-up”, ktore jest
przetozeniem wyszczuplonego myslenia w nowych przedsigwzigciach. Gloéwnym
zadaniem jest stworzenie produktu lub ustugi stanowigcy warto$¢ dodang dla klienta. Aby
to zrobié¢, nalezy zaprojektowac caty proces w postaci petli ,,tworzenie-pomiar-uczenie
si¢” (Ries, 2011, s. 57). Celem pierwszej fazy jest zbudowanie produktu minimalnie
satysfakcjonujacego (Minimum Viable Product) klienta w jak najszybszym czasie.
Rownoleglym etapem jest uczenie si¢, czyli ulepszanie produktu. Wedlug Erica Riesa
budowanie nowego biznesu jest eksperymentem opartym na weryfikacji hipotez.

Przedstawione powyzej modele wdrazania Lean Management pokazuja duze
zrdznicowanie 1 rdézne podejScia w tym zakresie. Mozna przyja¢ nastgpujaca typologie
modeli: dzielgc je na takie, ktore koncentrujg si¢ na czynnikach sukcesu w procesie
implementacji oraz zwigzane z kolejnoscig postgpowania w procesie wdrazania. Te
drugie mozna jeszcze podzieli¢ na akademickie oraz przedstawione przez
przedsigbiorstwa konsultingowe.

W praktyce przedsiebiorstwa wybierajg swoja droge transformacji, w zaleznosci od
wielu czynnikow, takich jak mozliwosci, branza, w ktorej dziataja, czy tez specyfika ich
dziatalnosci. Jednak skorzystanie z konkretnego, najbardziej pasujacego do ich
uwarunkowan modelu wdrazania Lean, moze im znacznie ulatwi¢ ten proces
I podwyzszy¢ poziom jego skutecznosci Nie ma tez watpliwosci, ze aby przedsiebiorstwo

z sukcesem wprowadzito Lean Management, potrzebne jest zaangazowanie
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kierownictwa. Jest ono nie tylko inicjatorem dziatan usprawniajacych, ale tez przyktadem

dla pracownikow, ktorzy podazajac za nimi, angazujg si¢ w transformacjg.

2.5. Doskonalenie w Lean Management

Aby skutecznie wdrozy¢ koncepcje Lean Management w przedsigbiorstwie, nalezy
uswiadomi¢ sobie fakt, ze nie jest to jednorazowe przedsigwziecie, a nieustanny proces
posuwajacy organizacj¢ w kierunku doskonatosci. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze przedsigbiorstwo nie dziala w prozni, a jedng stata dla niego rzecza jest zmiana
(Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2002). Przedsi¢biorstwo musi
nieustannie si¢ zmienia¢, poniewaz wymusza to na nim konkurencja, klienci, wtasciciele,
czy tez uwarunkowania rynkowe (na przyktad zmiany w ustawodawstwie prawnym,
technologii, podej$ciu do ekologii). Jezeli przedsigbiorstwo si¢ nie rozwija, to nie jest
konkurencyjne i moze zakonczy¢ swojg dziatalnos¢ na rynku. W mysl tradycyjnego
podejscia, zmiany najczg$ciej sa narzucane z gory, sa dyskretne, nieoptymalne czy
powodujace opor pracownikow. W dtuzszym okresie podejscie to jest matoefektywne.
Z kolei wykorzystujac nowoczesne podejscie do rozwoju przedsigbiorstwa, czyli
wprowadzajac zmiany kreowane oddolnie czy realizowane w sposob systemowy,
uzyskuje si¢ lepsze efekty. Nie tylko dzieki wykorzystaniu wiedzy i kreatywnosci
wszystkich pracownikow organizacji, ale rowniez uzyskujac efekt dodatkowej motywacji
do pracy (Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2002).

Ten sposob postepowania nazywany jest we wspdlczesnych organizacjach ciggtym
doskonaleniem (Continuous Improvement - Cl). Cz¢$¢ badaczy utozsamia Continuous
Improvement z koncepcja Kaizen (Bessant, Caffyn, 1997; Bhuiyan, Baghel, 2005; Singh
J., Singh H,, 2015). Piotr Walentynowicz uwaza, ze ciagle doskonalenie to co$ wiecej niz
Kaizen. CI dazy do cigglego i nicustajgcego usprawniania organizacji w oparciu 0 zmiany
stopniowe oraz realizowane permanentnie. Mozna je zdefiniowa¢ jako ,,system laczacy
w sposob skoordynowany kompleksowe zmiany w organizacji przeprowadzane zarowno
W sposob zaplanowany, jak i inkrementalny, ale permanentny (Walentynowicz, 2022).

Kaizen natomiast, to serce domu Toyoty, jedna znajwazniejszych metod
zarzadzania w stylu Lean, przyczyniajaca si¢ bardzo mocno do eliminacji marnotrawstwa
niewykorzystania potencjatu ludzkiego. Po japonsku Kaizen oznacza ,,zmiana na lepsze”.
Jednym z gtéwnych autorow zajmujacych si¢ tym narzedziem jest Maasaki Imai. Napisat

on trzy ksigzki na ten temat: ,,Kaizen the key to Japan’s competitive success” (1986),
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,Gemba Kaizen: a commonsense, low-cost approach to management” (1997) oraz
Lwatrategic Kaizen: Using Flow, Synchronization and Leveling Assessment to Measure
and Strengthen Operational Performance” (2021). W pierwszej z wymienionych ksigzek
autor w przedmowie poréwnat Kaizen do stanu, w ktérym nie jest si¢ zadowolonym ze
statusu quo. Jest to wigc nigdy niekonczace si¢ dazenie do doskonalenia, ktore
rozpoczyna si¢ od rozpoznania problemoéw (Imai, 1986). Kaizen po raz pierwszy zostato
zastosowane w Toyocie na przetomie lat pieédziesiatych i szes¢dziesiatych. Istotng rolg
w jej rozwoju miata jidoka oraz omawiane juz wczesniej just in time. Na przedsigbiorstwo
wpltywa jednak wiele réznych elementow, dlatego tez standardy te powinny by¢
nieustannie udoskonalane. Odbywa si¢ to metodag matych krokoéw (step by step), co

odroznia Kaizen od Kakushin i Kaikaku.

Tabela 16. Poréownanie Kaizen, Kaikaku i Kakushin

KAIZEN KAIKAKU KAKUSHIN
Ciagte ) Innowacja
ZNACZENIE Zmiana (reforma)
doskonalenie (rewolucja)
mate kroki, reinzynieria, przetom w procesie
konwencjonalne, duze kroki, (np. nowa
know-how przemodelowanie technologia),
wysitek, procesu, duze kroki,
orientacja na wykorzystanie inwestycje,
proces, bardziej polityka szybkiego
CHARAKTERYSTYKA | polityka wolnego | wyrafinowanych wzrostu,
wzrostu, metod (DMAIC, pelna
nisko kosztowny Six Sigma), transformacja
czasochtonny, (przebudowanie
kosztowny obowigzujacego
status quo),
kosztowny

Zrédto: (jakosc.biz, online; Dobrowolski, 2019).

Kaizen jest koncepcja, ktéra zawiera w sobie wigkszo$¢ japonskich metod
I narzedzi Lean Management. Obejmuje on migdzy innymi kanban czy just in time.
Wszystkie one mogg przyczyni¢ si¢ do poprawy wydajnosci, jakosci 1 eliminacji
wszelkich nieprawidtowos$ci w organizacji. Z tego wzgledu czesto graficznie przedstawia

si¢ t¢ koncepcje jako ,,Parasol Kaizen”.
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KAIZEN

Orientacja na klienta kanban
total quality management/ Six poprawa jakos$ci
Sigma just in time

robotyka zero defektow

kota jakosci zajecia w matych grupach
system sugestii wspotpraca migdzy pracownikami a

automatyzacja kierownictwem
dyscyplina w miejscu pracy poprawa produktywnosci
total productive maintenance rozw6j nowych produktéw

Rysunek 18. Parasol Kaizen
Zrédto: (Ceopedia, online), thumaczenie whasne.

W Kaizen przestrzega si¢ dwoch cyklow: PDCA (plan, do, check, act - zaplanuj,
wykonaj, sprawdz, zastosuj) i DCA (standarize, do, check, act — standaryzuj, wykonaj,
sprawdz, dzialaj). Sa one przydatne we wdrazaniu i udoskonaleniu standardow pracy.
W mysleniu Kaizen jako$¢ powinna by¢ na pierwszym miejscu i to ona powinna stanowic
cel udoskonalenia procesow.

Masaaki Imai przedstawil dziesie¢ zasad, ktére stanowig podstawe Kaizen
| pozwalajg zrozumie¢ japonska filozofi¢ cigglego doskonalenia. Te zasady pozwalajg na
stopniowe ulepszanie procesow w organizacji (Imai, 1997):

1) problemy stwarzaja mozliwosci — wskazanie problemu jest rOwnoznaczne ze
wskazaniem obszaru do doskonalenia,

2) pytaj 5xdlaczego? (5Why) — ta metoda jest jedna z prostszych metod znalezienia
przyczyny zrodlowej. Polega ona na pigciokrotnym zadaniu pytania ,,dlaczego?”,
dzigki czemu przechodzi si¢ do kolejnego poziomu danego problemu,

3) Dbierz pomysty od wszystkich — w Kaizen liczg si¢ wszystkie pomysty, od kazdego,
bowiem to ludzie tworzg organizacje¢. Podkresla sie, ze nie ma pomystow zlych,
jednakze nie wszystkie pasuja do rozwigzania danego pomystu. Dlatego tez
wazne jest spisywanie (na przyktad w bazie danych Kaizen) wszelkich pomystow,
ktére pdzniej moga okazac si¢ odpowiednie,

4) mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia — nalezy szuka¢ pomystow

prostych i nieskomplikowanych,
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5) odrzucaj status quo — w Kaizen nie ma czego$ takiego jak ,,stan obecny”,
poniewaz jest poddawany nieustannemu ulepszeniu,

6) wymowki, ze czegos$ si¢ nie da, sg zbedne — wszelkie preteksty do niewdrozenia
pomystow mogag stanowi¢ przeszkode do wdrozenia jakiegokolwiek pomystu.
Lepiej wdrozy¢ sze$¢dziesigt procent rozwigzan teraz niz czeka¢ rok na
wdrozenie stu procent rozwigzan (kursylean.pl, online),

7) uzywaj prostych rozwigzan — nie nalezy czekac na te doskonale,

8) wuzyj sprytu, a nie pieniedzy — sztuka jest rozwigza¢ problem bez naktadow
finansowych. Do takiego pomystu jest tatwiej przekona¢ kierownictwo,

9) wszelkie pomytki koryguj na biezaco — pozwoli to mie¢ wigksza kontrole nad
procesem. Jest to krok do uczenia si¢ na btedach. Korygowanie btedow na biezaco
zmniejsza ich nagromadzanie, a w konsekwencji — gaszenia pozaréw,

10) ulepszanie nie ma konca - Kaizen nie ma konca, nie istnieje bowiem stan idealny.
Zawsze proces moze by¢ jeszcze lepiej udoskonalony.

Kaizen jest roOwniez systemem zarzadzania, ktéry utatwia proces kreowania
| wdrazania zmian organizacyjnych. Jest oparty na misji, dalekosi¢znej wizji
| zarzadzaniu strategicznym. Czgsto wykorzystuje si¢ w tym Hoshin Kanri, czyli
japonska metode strategicznego zarzadzania przez cele. Wdrazanie rozwigzan odbywa
si¢ W sposOb systemowy 1 wystandaryzowany. Dodatkowo w takim przedsigbiorstwie
oferuje si¢ wyroby lub ustugi, ktore wyrdzniajg sie¢ w sposob jakosciowy. Co wigcej,
W przedsigbiorstwie, w ktorym stosuje si¢ Kaizen wstuchiwanie si¢ w glos klienta (voice
of customer) odbywa si¢ przede wszystkim metodami bezposrednimi (jakoSciowymi).
Jak w innych koncepcjach zarzadzania, w Kaizen nie chodzi o idealne pomysty, ale
0 proste rozwigzania, ktore przybliza do rozwigzania problemu i w konsekwencji do
zadowolenia Kklienta.

Kaizen mozna realizowal poprzez stosowanie systemu sugestii, w ktorym
pracownicy w dowolnej liczbie i dowolnym czasie zglaszaja swoje propozycje
usprawnien. Przyktad prowadzenia systemu sugestii przedstawia przedsiebiorstwo
Neapco Europe sp. z 0.0 (Wiendlocha, 2019). System sugestii od 2016 roku funkcjonuje
pod nazwa ,KAIZEN”, cho¢ wcze$niej nazywal si¢ ,zarzadzanie pomystami
racjonalizatorskimi” (do 2008 roku) oraz ,,System znaku STOP oparty na szukaniu
oszczednosci” (do 2016 roku). W latach 2016-2019 w przedsiebiorstwie zgtoszono 4 358

sugestii, co dato 3,5 pomystéw dziennie.
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Naczelne kierownictwo zidentyfikowato dwanascie najwickszych bledow, ktore

popelniano w czasie realizacji systemu sugestii. Te problemy wraz z podejmowanymi

dziataniami usprawniajacymi zostaly przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 17. Problemy

zidentyfikowane w

W przedsiebiorstwie Neapco Europe sp. z o.0.

czasie

realizacji systemu sugestii

Przypadek

Zidentyfikowane

Wdrozone Dzialania

Problemy
wstuchanie si¢ w  opinie
BRAK CONTINUOUS pre_lcown@k_(')w — szczegblnie tych
IMPROVEMENT (CI) | brak  koordynacji  nad C\f’sba't'dz'@ CALZEN aktywnych
W SYSTEMIE systemem, W systemie ¥ o
MAJACYM BYC brak udoskonalen systemu tnne podeJ.sc1e do zmlapy—!egt o
FUNDAMENTEM DLA | sugestii szansa na impuls do dzialania i do
Cl komunikacji o systemie,
ciggte dziatania, aby omowi¢ o
KAIZEN
system KAIZEN jest oparty na
trzech osobach: zglaszajacego
pomyst, kierownika tej osoby
oraz opiekuna KAIZEN,
przekazanie pracownikom opiekun KAIZEN jest pierwszq
NIEWYSTARCZAJACE | systemu  sugestii  bez :)es;z?aclflontaktu we Z‘szizzztéﬂzﬁ
WSPARCIE DLA dalszego wsparcia, 7 sugestiami zany
ZESPOLOW 1 kierownik rozwiazuje opiekunowié KAIZEN s
INDYWIDUALNYCH | pojawiajace si¢ problemy, starannie dopierani -
PRACOWNIKOW system sugestii byl pod s .
opicka jecnej osoby W szezegdlnosei zwiacajy uwage
pieka na umiejetno$ci migkkiej takiej
osoby,
opiekunowie KAIZEN
i kierownicy  nawzajem  si¢
motywuja
Zmiana podejscia — jako$¢ jest
wazniejsza od ilosci,
kierownicy pracuja na
KISE-II—?AC\)V\\//\;Q:\II!E)M aktywovyar!iu pieaktywnycr]
OBSZAROW CELOW, | okredlenic  celu ,sto | Pracownikow, zamiast wymagac
ILE POMYSLOW MA | pomystow na rok” od pracownikow wigkszej liczby
BYC ZGLOSZONYCH pomysi_ow itak juz w aktywnym
W ICH OBSZARACH systemie,
okreslane cele dotycza
zwickszenia aktywnosci

W zespotach

POSZUKIWANIE
OSZCZEDNOSCI
FINANSOWYCH TO
NAJWAZNIEJSZY CEL
SYSTEMU SUGESTII

Zze  sugestia

dac

podejscie,
powinna
przedsigbiorstwu
oszczednosci finansowe,
poswigcanie  czasu  na
zbieranie danych i liczenie
oszczednosci

zmiana pytania w formularzu
zgloszeniowym  z ile  twdj
pomyst zaoszczedza pieniedzy”
na ,,co twoj pomysl usprawnia
w twojej pracy, w twoim
procesie”,

pomysly maja eliminowa¢ muda,
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Czas poswiecony na zbieranie
danych iliczenie oszczednoS$ci
nalezy przeznaczy¢ na prace z
ludzmi na gemba i odpowiednie
zaopiekowanie si¢ pomystami

KOMITET SYSTEMU
SUGESTII DECYDUJE
O POMYSLACH I
PODEJMUJE
DECYZJE ZA
ZAMKNIETYMI
DRZWIAMI

akceptowanie/odrzucanie

pomystow W biurze
kierownika,

informacja do pracownika
poprzez zapisanie

komentarza na formularzu
zgloszenia pomystu lub w e-
mailu czy przez telefon,
brak informacji zwrotnej, co
do zgloszonej sugestii,

brak uwzglednienia
zglaszajacego pomyst
w procesie decyzyjnym

rozmowy 0 pomysle
przeprowadzone
z pomystodawca, a nie

z formularzem,

pytanie o problem na ktory
odpowiedzig ma by¢ zgloszony
pomyla

decyzje podejmowanie w miejscu
wystapienia problemu,
informacja zwrotna
przekazywana jest w trakcie
rozmowy  ze  zglaszajagcym
sugestie

NAGRODY W FORMIE | w trakcie przyznawania | nagrody s pokazywane
FINANSOWEJ nagrod (przede wszystkim | w najbardziej widocznym
zazdro$é), miejscu W organizacji — uzywa si¢
brak mozliwosci | je jako element marketingowy,
promowania nagrod | regularnie sa dodawane nowe
pienieznych nagrody

Wyplacanie  nagréod za
pomysty w formie
pieni¢zne;j,

zauwazono skrajne emocje

nagradzanie pracownikow
punktami, ktore mozna wymienic¢
za nagrody znajwyzszej potki
(markowe),

BRAK DYNAMIKI

decyzje podejmowane sa
wolno przez co ludzie si¢
zniechgcajg do systemu i nie

decyzja o zatwierdzeniu lub
odrzuceniu pomystu nastepuje
w tydzien,

promocja samorealizacji jako
metody wdrazania pomystow —
przekazuje si¢ wszystko, co im

zgiasza]’a[ nowych potrzeba, by sami chcieli wdrazac
pomystow
zgloszone pomysty,
realizuje si¢ cykliczne warsztaty
Kaizen
stworzenie kluczowego
wskaznika efektywnosci (KPI)
dla kazdego zespotu KAIZEN,
BRAK proces wdrazania | ktéry powinien wynosi¢ co
EFEKTYWNOSCI pomystoéw jest wydtuzony | najmniej osiemdziesiat procent,
promocja samorealizacji, ktora
ma przys$pieszy¢ proces
wdrazania pomystow
b . . | zwigkszenie zaangazowania
rak zaangazowania . :
omystodawcy sugestii po p f)szczegolnych szozebli
BRAK Pe' oloszenin. naczelneeo kierownictwa — jezeli oni nie
ZAANGAZOWANIA Jk.J glo ’ & pokaza zaangazowania to
ierownictwa oraz | o ownic nie bed
opickunoéw KAIZEN pracownicy M
wspotpracowaé
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WYSOKO
POSTAWIONA
POPRZECZKA

oczekuje si¢ zbyt duzo

usprawnien

oczekuje si¢
spektakularnych efektow po
wdrozeniu pomystu,
Stawanie oczekiwan
powyzej realnych

mozliwosci pracownikow

promocja ,,matych krokow”,
szanowanie punktu widzenia
pracownika - czesto to, co
pozornie wyglada na male
usprawnienie, dla pracownika
moze W znaczacym  stopniu
polepszy¢ prace

SYSTEM SUGESTII
NIE JEST WIDOCZNY
W ORGANIZACJI

brak  promoc;ji
KAIZEN

systemu

tworzenie marketingu z nagrod,
ciekawych pomystow, aktywnych
zespotow, aktywnych
pomystodawcow, wynikéw,
kamieni milowych (np. pierwszy
tysiagc zgloszonych pomystow),
tematow,  ktéore  najczeSciej
pojawiaja si¢ w danym okresie

FORMALISTYCZNY
SYSTEM SUGESTII

formalne, niezrozumiate
zasady, ktére doprowadzaja
do mniejszej aktywnosci
pracownikow w systemie
KAIZEN

wprowadzenie  ,,grywalizacji”,
ktora ma przyciagna¢ pokolenie Y
i mtodszych pracownikéw,
organizowanie cyklicznych
imprez integracyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Wiendlocha, 2019).

Oproécz systemoOw sugestii mogg dziata¢ zespoty, ktore realizujg warsztaty Kaizen,
czy tez kota jakosci. Te pierwsze najczesciej organizowane s3 oddolnie w celu
rozwigzania probleméw wystepujacych w poszczegdlnych dziatach lub podprocesach
organizacji i licza okoto szesciu cztonkow (Walentynowicz, 2016a). Z kolei kota jakosci
to dobrowolna forma spotykania si¢ pracownikow, ktérych celem jest rozwigzywanie
problemow organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Oprdocz jakosci moga one dotyczy¢ tez
poprawy produktywnosci, poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP), ergonomii
stanowisk pracy, TPM, Poka-Yoke a tez aspektow techniczno-technologicznych
(Walentynowicz, 2016a).

Formy rozwigzan organizacyjnych Kaizen sg jednakze uzaleznione od specyfiki
organizacji. Moga dotyczy¢ roznych problemow (migkkich, jakosciowych, czy twardych
ilosciowych), obejmowaé inny zasieg czasowy oraz rézni¢ si¢ rodzajem aktywnosci
(oddolna, odgdrng). Analize takich rozwigzan opracowal Piotr Walentynowicz, co zostato

przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 18. Rozwigzania organizacyjne Kaizen wedlug réznych kryterium

KRYTERIUM SYSTEM
LICZBA OSOB e indywidualnie
UCZESTNICZACYCH | ¢ mate zespoly projektowe (trzy do pigciu 0s6b)
W ZESPOLE
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duze zespoty projektowe (okoto dziesie¢ osob lub wiecej)

RODZAJ

ROZWIAZYWANYCH

PROBLEMOW

tzw. migkkie, jakosciowe (o charakterze problemow
spotecznych, organizatorskich)

tzw. twarde, 1iloSciowe (problemow  produkcyjnych
technicznych, designu)

MOTYWOWANIA

o state (kota jakosci)
CZAS TRWANIA e okresowe (zespotowe projekty)
e incydentalne (jednorazowe pomysty)
e 0ddolna (kota jako$ci, zaangazowanie indywidualne)
INICJATYWA e zespoly powotywane w sposob odgorny (zespotowe projekty
Kaizen/zespoly ds. poprawy jakos$ci)
o tylko pracownicy przedsigbiorstwa (wigckszo§¢ projektow
Kaizen)
e we wspoOltpracy z konsultantami zewnetrznymi
SKEAD CZLONKOW (W szczegdlnych przypadkach lub poczatkowym okresie
ZESPOLU funkcjonowania systemu)
e monodyscyplinarne (rozwigzania indywidualne, SGA)
e multidziedzinowe (kola jako$ci, zespolowe projekty
Kaizen/zespoly zajmujace si¢ poprawianiem jako$ci)
e o0ddolna, indywidualna (systemy sugestii, zgladzanie
propozycji przetozonemu)
AK?S\[’)V%\I%]S CI e oddolna zespotowa (SGA, kota jakos$ci)
e odgorna zespotowa (zespotowe projekty Kaizen/zespoty ds.
poprawy jakosci, SGA)
e wewnetrzna (autoteliczna) — kota jakosci, zglaszanie
FORMA propozycji przetozonemu

zewnetrzna (nagrody, wynagrodzenie) — systemu sugestii,
mate i duze zespoty usprawniajace

Zrédto: (Walentynowicz, 2016a).

Wdrozenie systemu Kaizen w przedsigbiorstwie nie jest zadaniem tatwym, bowiem

moze prowadzi¢ do zwiekszenia oporu wsrdd pracownikow. Co wigcej, brak entuzjazmu

kadry kierowniczej rowniez moze stanowi¢ potencjalny problem podczas wdrazania

Kaizen. Do innych probleméw zwigzanych z implementacja systemu Kaizen mozna

wyroznic (Cwik%a, Grabowik, Gwiazda, Kalinowski, Gmur, 2017):

1)
2)
3)
4)
5)
6)

brak $§rodkow na wprowadzenie systemu,

niewystarczajaca ilo$¢ czasu na wprowadzenie systemu,

brak badZ niewlasciwy system sugestii,

brak badz niewtasciwy system motywacyjny,

brak kooperacji miedzy dzialami przedsigbiorstwa,

niech¢¢ pracownikow do zmian.

W dzisiejszych czasach kierownictwo rozwija¢ przedsigbiorstwo (W sposob ciagly,

permanentny) i zachgca¢ do tego swoich podwtadnych, inaczej trudno by im bylo

utrzymac je na rynku. Zmiany s3 wymuszone mi¢dzy innymi przez konkurencje, nowe
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wymagania klientow, uwarunkowania rynkowe, wiascicieli (akcjonariuszy), czy tez
potrzeby rozwoju 1 poprawy wynikow finansowych przedsi¢biorstwa. Jednym z podejs¢
do rozwoju organizacji jest Continuous Improvement. To podej$cie wykorzystuje zmiany
kreowane oddolnie, przy aktywnym wsparciu kierownictwa, ktére zacheca swoich
pracownikow do proponowania kreatywnych rozwigzan. W ramach Continuous
Improvement przeprowadza si¢ zmiany tagodne 1 stopniowe, co odrdznia to chociazby od
restrukturyzacji. W ciggtym doskonaleniu wykorzystuje si¢ miedzy innymi Kaizen, czyli
koncepcje zarzadzania, realizujagcg zmiany ,krok po kroku” przy oddolnym
zaangazowaniu pracownikow. Kaizen zawiera w sobie inne metody zarzadzania, ktore
zostaty przedstawione w tak zwanym ,parasolu Kaizen” i ktérych wigkszo$¢ zostata
opisana w poprzednich podrozdziatach. Kaizen w postaci systemu sugestii, kot jakosci
czy warsztatow Kaizen stosuje si¢ w celu poprawy jakosci, obnizki kosztow oraz
skracania czasu procesow, co zostalo wcze$niej nazwane jako JKD. Co wigcej,
stosowanie Kaizen w przedsigbiorstwie przyczynia si¢ do eliminacji muda, poprawe
(stworzenie) odpowiednich standardow, wlasciwe utrzymywanie bezpiecznego
stanowiska pracy (przede wszystkim poprzez stosowanie 5S), czy tez rozwigzywanie
probleméw w miejscu ich wystepowania co w konsekwencji prowadzi do usprawnienia
organizacji. Doskonalenie, ktore objawia si¢, chociazby poprzez zglaszanie swoich
pomystow usprawnieniowych staje si¢ elementem proinnowacyjnej  kultury
organizacyjnej, ktorg w organizacjach stosujacych koncepcje Lean Management nazywa

si¢ kulturg szczuptych organizacji.
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ROZDZIAL 3. KULTUROWE UWARUNKOWANIA
STOSOWANIA KONCEPCJI LEAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

3.1. Pojecie kultury organizacyjnej Lean

Kultura organizacyjna w Lean Management ma znaczenie podstawowe.
Z transformacja Lean powinna by¢ zwigzana istotna zmiana kulturowa. Juz na samym
poczatku ksiazki ,,Przejdz na logike przeptywu. Przestan gasi¢ pozary i popraw obstuge
klienta” lan Glenday reprezentuje poglad, ze jest ,,ogromna roznica pomig¢dzy
stosowaniem narzedzi Lean a byciem szczuptym przedsiebiorstwem” (Glenday, 2005,
wstep). Autorzy ksigzki ,,Strategia Lean” zauwazyli, ze te nieliczne przedsigbiorstwa,
ktérym udato si¢ osiagnaé trwaty sukces za sprawa koncepcji Lean, wdrazaty nie tyle
zalozenia organizacyjne Lean, a szczupte myslenie (Balle, Jones, Chaize, Fiume, 2019,
S. 41-42). Strategie sprawnego dziatania jak chociazby Lean Management przestaja by¢
unikatowe, gdy stosuje je wiele przedsi¢biorstw. Dlatego samo ich stosowanie nie
gwarantuje przewagi konkurencyjnej. Jak zwraca na to uwage Adam Hamrol, polem
konkurowania staje si¢ sposob interpretacji konkretnej strategii i w tym decydujaca role
odgrywa sprawa przywodztwa, podstawowych wartosci oraz wilasnie - kultury
przedsigbiorstwa (Hamrol, 2018, s. 85).

Zanim zostanie przedstawiony proces kreowania kultury organizacyjnej, nalezy
przedstawi¢ rézne podejs$cia do definiowania kultury szczuplych organizacji. Jest to
pojecie stosunkowo nowe, dotychczas niespotykane jako typ kultury organizacyjne;j.
Chociaz wielu autorow docenia znaczenie kultury w przedsigbiorstwie, to i tak przede
wszystkim skupia si¢ na aspektach techniczno-organizacyjnych, podejmujac
problematyke implementacji koncepcji w przedsigbiorstwie i stosowanych narzedzi
optymalizacyjnych. A jak stwierdzit Mike Rother, sktadniki Lean Management
wystepujace w Toyocie sa zbudowane na niewidocznych wzorcach myslenia i1 dzialania

(Rother, 2010, s. 5).
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PRAKTYKI NARZEDZIA ZASADY (WIDOCZNE)

MYSLENIE I SCHEMATY ZARZADZANIA (NIEWIDOCZNE)

Rysunek 19. Widoczne i niewidoczne skladniki Lean Management
Zrédto: (Rother, 2010, s. 5).

Wykorzystanie samych narzedzi bez glebszej refleksji na temat celu ich stosowania
jest jedna zgléwnych przyczyn niepowodzenia wdrazania Lean Management
W przedsigbiorstwie, co przedstawil, migdzy innymi Tomasz Krol w swoich badaniach
(Krol, 2021). Lean Management nie jest bowiem samym zestawem narzedzi ani kolejnym
systemem zarzadzania. Lean Management jest filozofig, ktéora moze okaza¢ si¢
niezrozumiata, trudna, a nawet momentami zbedna (Balle i inni, 2018, s. 11-18). Dlatego
tak wazne jest zrozumienie, czym jest kultura Lean przez kierownictwo i pracownikow.

Najogolniej kultur¢ szczuptych organizacji mozna zdefiniowaé¢ jako wynik
stosowania koncepcji Lean Management w przedsigbiorstwie, ale w sposob prawidtowy.
Justyna Maciag, powotujac si¢ na prace Piotra Walentynowicza i Davida Manna
wyrdznia nastepujace podejscia do kultury Lean (Maciag, 2018, s. 75):

1) definicje filozoficzne — najczesciej poréwnujace kulture szczuptych organizacji
do Lean Thinking, czyli szczuptego myslenia. Adam Hamrol uwaza, ze Lean
Thinking to przede wszystkim rozwazania na temat funkcjonowania
przedsigbiorstwa w taki sposob, ktory pozwala na poprawe efektywnosci
operacyjnej poprzez eliminacj¢ lub minimalizacj¢ marnotrawstwa oraz kontrole
przeptywu wartosci dodanej (Hamrol, 2018, s. 99),

2) definicje enumeratywne, w ktorych wylicza si¢ sktadowe kultury szczuptych
organizacji. Taka definicje zaproponowala Aneta Parkes: kulture Lean mozna
zdefiniowa¢ jako filozofi¢ dziatania (Lean Thinking), czyli zasady, postawy,
przekonania, warto$ci, myslenie oraz dziatanie ukierunkowania na tworzenie
warto$ci dodanej wraz z eliminacja marnotrawstwa. Dodatkowo wyrdznia si¢
artefakty jezykowe, behawioralne i fizyczne. Na koniec Aneta Parkes zwraca
uwagg na normy i zasady oraz metody i techniki Lean Management (Parkes, 2017,
S. 64),
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3) definicje normatywne — przedstawiaja zasady i normy zachowan cztonkow

organizacji oraz narze¢dzia uzywane przy wdrozeniu Lean Management. Jako

przyktad podaje sie 14 zasad drogi Toyoty przedstawione przez Jeffreya Likera®®,

4) definicje psychologiczne podkreslajace role czlowicka w organizacji oraz jego

stosunek wobec zmian. Przyktadem takiej definicji, jest ta zaproponowana przez

Davida Manna, ktora zwraca uwage na to, ze z kulturg organizacyjng wigze si¢

z wygaszaniem negatywnych nawykow przez pracownikow (Mann, 2014, s. 23-

24),

5) definicje oparte na przeciwienstwie organizacji tradycyjnej i wyszczuplonego

przedsigbiorstwa. Podstawowe rdznice zostaly przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 19. Cechy odrézniajace kultur¢ masowego wytwarzania od Kkultury szczuplych

organizacji
KULTURA PRODUKCJI KULTURA SZCZUPLYCH
MASOWEJ ORGANIZACJI
RELACJE MIEDZYLUDZKIE
dyrektywny lub nawet brak | e partycypacyjne przywodztwo
przywodztwa e zaufanie wobec podwtadnych
B wiara? we Wia_sna; nieomyl_r?os'é . podgjmowanie decyzji na podstawie
NAJWYZSZEGO podejmowanie decyzji na faktow

KIEROWNICTWA

podstawie raportow
motywowanie za pomoca systemu
kar i nagrod

duzy dystans wladzy

pozytywne motywowanie
maly dystans wladzy

POSTAWA SRED-
NIEGO I NIZSZEGO
KIEROWNICTWA

dyrektywno-instruktazowy  styl
zarzadzania

funkcjonalny sposob myslenia
i postrzegania organizacji
zaangazowanie w walke o
wplywy

niechg¢¢ do wspotpracy
indywidualne  podejscie  do
rozwigzywania problemow

podejmowanie decyzji na
podstawie raportow, wilasnych
opinii (ograniczone

zaangazowanie w to co si¢ dzieje
w gemba)

przetozeni nie uczg bezposrednio
swoich podwtadnych pozadanych
zachowan. Odbywa si¢ to poprzez
reguly organizacyjne, gdzie taki
sposob jest nieefektywny

partycypacyjny styl zarzadzania,
zyczliwy stosunek do podwladnych
pozytywne formy motywowania
podwtadnych

zachgcanie podwtadnych do
samorozwoju

ksztattowanie zachowan
projakosciowych

zachecanie do poszukiwan zrodet
marnotrawstwa

standaryzacja pracy kierowniczej
podejmowanie decyzji na podstawie
faktow

natychmiastowe rozwigzywania
problemow
zachgcanie podwtadnych do
wspotudziatu W rozwigzywaniu
problemow

promowanie pracy zespotowej

POSTAWA WOBEC
NOWOSCI I )
EKSPERYMENTOW

decyzje podejmuje tylko kadra
zarzadzajaca
ograniczone prawo do ryzyka

otwartos¢ 1 pozytywne nastawienie
do eksperymentow

tolerancja dla btgdéw wynikajacych
z eksperymentow

89 Zasady zostaly przedstawione w poprzednim rozdziale.
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wszelkie zmiany w organizacji

wymagaja akceptacji
kierownictwa najwyzszego
szczebla

doskonalenie i zmiany

dokonywane s przede wszystkim
w sytuacjach dysfunkcji
organizacyjnych

brak tolerancji dla btgdow
nieche¢ do korzystania z wiedzy
pracownikow

wiara we wlasna nieomylnosé¢
innowacje realizowane w ramach

wysoki poziom decentralizacji
tworzenie warunkow sprzyjajacych
generowaniu  pomyslow  przez
pracownikow (na przyktad: systemy
sugestii, kota jakosci, warsztaty
Kaizen)

dzialajacy system informacji
zwrotnej
wykorzystywanie popetnianych

btedéw do organizacyjnego uczenia
si¢

dziatalnosci badawczo-
rozwojowej
duzy dystans wladzy o relacja oparta na partnerstwie
formalne relacje *  maly dystans wiadzy
przetozony podejmuie decyze, a . yvsp('ﬁprgca oparta na szacunku
RELACJE pracownik ma je realizowaé bez I zaufaniy . . .
KIEROWNIK- kwestionowania e zespolowe podejmowanie decyzji
PRACOWNIK przclosony  narzuca  sposob | pozytywna atmosfera w organizacji
wykonania zadafi e kierownik pelni role¢ nauczyciela
motywowanie za pomoca systemu | * pracowni_k . wsp(')-{uczestn%_czy
kar i nagrod w procesie podejmowania decyzji
formalna komunikacja e  brak barier w komunikacji
problemy z przeptywem | o  krotkie 1  bezposrednie  drogi
informacji informacyjne
dlugi czas oczekiwania na | e krotkie, ale treSciwe komunikaty, na
KOMUNIKACJA informacje przyktad poprzez raporty A3
W ORGANIZACJI wazne informacje przekazywane | ¢  pracownicy dzielg si¢ informacjami
kanatami nieformalnymi e duzy udziat przekazywania
wysoki  koszt funkcjonowania informacji w formie
systemu informacyjnego zwizualizowanej
W organizacji
CIAGLE DOSKONALENIE
doskonalenie procesow * zmiany moga by¢ ipicjowane przez
prowadzone jest orzez wszystkich pracownikow
specialistyczne sespoly | © doskonalenie jest procesem ciagtym
pI; 0j 4J3kt OV\}l/e poty i odbywa si¢ na biezaco
nieche¢ do zmian (chyba Ze sa one e pracownik ma swobode w zakresie
wymuszone) wdrazania innowacji
dviatania doskonalgce s proefektywnos$ciowych zarowno na
DOSKONALENIE zadaniem Kkierownictwa, a nie ZVGISZ'Z: ag;anowmku, Jak i winnych
PROCESOW pracownikow . . \
Zmiany organizacyjne e wystepuja nagrody za dzialalno$é¢
i rozwigzywanie problemow sg proinnowacyjng .
sadaniem  kierownictwa. a nie | ®  Stwarzasig warunki do generowania
pracownikéw ' pomystow przez pracownikow
rozwiazania  prorozwoiowe sa | ® kierownictwo 1 inne stuzby rowniez
narzugane 5 g(’)]iy J 4 maja obowigzek angazowania si¢ w
brak konsultacji z pracownikami procesy - rozvyo;g/doskonalema
dzialalno$ci przedsigbiorstwa
ignorowanie  probleméw, o e zadaniem kierownikow jest
. : i~ wyszukiwanie = probleméw  oraz
PODEJSCIE DO doprowadza do ich kumulacji przewodzenie W procesie
PROBLEMOW niskie kompetencje kierownikow

w zakresie rozpoznawania
i rozwigzywania problemow

znajdowania rozwigzan
nastawienie ex ante zamiast ex post
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ukrywanie  probleméw przez | e  pracownicy wspotuczestnicza
pracownikow w obawie przed W rozwigzywaniu problemow
konsekwencjami e poszukiwanie przyczyn zrodtowych
rozwigzywanie problemow jest probleméw i ich  skuteczna
zadaniem kierownikéw eliminacja
nastawienie na rozwigzywanie | @ nieukrywanie problemow, w razie
probleméw  dopiero po ich potrzeby  pomoc  pracownikdw
pojawieniu si¢ (ex post), a nie innych komorek, czy specjalistow
zapobieganie im (ex ante)
. nastawienie do pracy | ¢ nastawienie do pracy zespotowej
PODEJSCIE DO ; ; ; . .
BRI, indywidualnej e zbiorowe motywowanie,
ZESPOLOWEJ dominuje motywacja nagradzanie i $wigtowanie wynikow
indywidualna
niska tolerancja dla roznic zdan e wysoka tolerancja dla roznic zdan
tendencja do ukrywania wiasnego | ¢  dazenie do konsensusu
, zdania e kierownictwo jest sktonne do
Pol]()(l;:g;?gl-?o ngrzucqnie swojego . punktu wyslucl_lania innego pu_nktu
PUNKTOW widzenia przez kierownikoéw widzenia, a nawet zaordynowania do
WIDZENIA negocjacje biznesowe wdrozenia jezeli, jest lepszy
prowadzone w tradycyjnym stylu | e  kultura przyznawania si¢ do bledow
wygrany-przegrany
kultura wytykania btedow
PRODUKCJA
zarzadzanie przy pomocy systemu | e  zarzadzanie przy pomocy narzedzi
komputerowego wizualnych
ZARZADZANIE zamawianie zgodne Z prognoza . planowanlg i Wytwarzgnle typu pull
ZAPASAMI dostawy duzych partii o sktadowanie w systemie FIFO (first-
gromadzenie zapasow in, first-out)
e czeste dostawy matych partii (JiT)
e niski poziom zapasow
O T D Standgry%a’101a i wysoka | e cggla eliminacja Ipamotrawstwa
JAKOSCI wyda]nqsc . e ciggle doskonalenie
ekonomia skali
kontrolowanie na koniec zmiany, | ¢ kontrolowanie kilka razy w ciggu
na poczatku kolejnej lub na koncu godziny przez liderow zespotow
tygodnia e kontrolowanie cztery razy w ciagu
STATUS .. . . oy N,
PRODUKCJI status produkcji  kontrolowany zmiany przez kierownikow dziatow
przez kierownictwo Wwyzszego i menedzerow strumienia wartos$ci
szczebla e aktualizowany i dostepny dla
wszystkich

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: (Walentynowicz, 2014; Balle M., Balle F., 2012; Liker, Hoseus,

2009; Mann, 2014).

Analizujac literaturg przedmiotu, mozna przeczyta¢ o porownaniu kultury Lean do

kultury Kaizen,. Marcin Skowronek definiuje kulture Kaizen jako ,kultura zmian,

doskonalenia i usprawnien” (Skrzypek, 2011).

Oprécz kultury Kaizen mozna wymieni¢ jeszcze kulture cigglego doskonalenia,

ktorej podstawowymi zatozeniami jest wzajemnie powigzanie procesOw ludzkich

I technicznych. Dzigki temu wystepuje wysokie zaangazowanie pracownikow na

wszystkich poziomach procesu. To prowadzi do cigglego umacniania systemu i Wysokiej

spojnosci miedzy oczekiwaniami a rzeczywistoscia (Liker, Hoseus, 2009, s. 211).
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inzynierowie i
zespoty pilotazowe
tworza wstepne
standardy na
podstawie wnioskow
wyciagnigtych z
analizy
dotychczasowych
problemow

zespoty robocze

problemy pracuja zgodnie z
rozwigzywane sg wyznaczonymi
W Szerszej standardami i
perspektywie w poszukuja
celu usprawnienia wszelkich
calego systemu odchylen od

standardow

CIAGLE
DOSKONALENIE

zespoty robocze
pracuja nad

zespoty robocze

zasadniczg zapobiegaja

prIZjICZ}{na ; rozprzestrzenianiu
probleméw i si¢ problemow
udoskonalaja

standardy

Rysunek 20. Kultura ciaglego doskonalenia na przykladzie Toyoty
Zrédto: (Liker, Hoseus, 2009, s. 211).

Istvan Jenei i inni uwazaja, ze przyktadem ,,idealnej kultury Lean” jest kultura
Toyoty (Jenei, Toarniczky, Losnci, Imre, 2014). Syed Azuan i Syed Ahmad stoja na
stanowisku, ze kreowanie kultury Lean w organizacji powinno rozpocza¢ si¢ od
zrozumienia kultury Toyoty (Azuan, Ahmad, 2013). Dlatego tez w tym miejscu warto
przeanalizowa¢ kulture tego przedsigbiorstwa z Japonii. Misja organizacji brzmi - ,,ten
samochod z przodu to Toyota” (Zbiegien-Maciag, 2008, s. 83)"°. Na jej postawie
sformutowano nastepujace glowne zasady funkcjonowania tego przedsigbiorstwa

(Zbiegien-Maciag, 2008, s. 83):

79 Misja Toyoty zmienia si¢ z uplywem czasu, ale zawsze zawiera trzy elementy w takiej kolejnosci:
a) wkilad i wsparcie dla klientow, spoteczenstwa i lokalnych spotecznosci,
b) wktad i wsparcie dla pracownikow i partnerow,
c) wklad w rozwdj i dobra kondycje¢ Toyoty (Liker i Franz, 2013, s. 99).
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1)

2)

3)
4)

5)
6)

by¢ firmg $wiatowa, w wickszej mierze stuzy¢ dobru spotecznemu przez
poswiecenie uwagi bezpieczenstwu i1 aspektom srodowiskowym,

osiggna¢ pozycje¢ lidera w dziedzinie wysokiej technologii i zaspokajania potrzeb
klientow,

by¢ aktywnym cztonkiem spoteczenstwa w kazdym rejonie Swiata,

umacnia¢ kultur¢ organizacji, ktora docenia indywidualizm, promujac
jednoczesnie prace zespolowa,

dazy¢ do ciaglego wzrostu przez efektywne zarzadzanie w ujeciu globalnym,
budowacé trwatg przyjacielskg wspotprace z partnerami w interesach na catym

swiecie.

Kulture Toyoty moga scharakteryzowaé dwa modele. Pierwszy zostal

przedstawiony Ww trzynastostronicowym dokumencie ,,The Toyota Way” wydanym

w 2001 roku przez Fujjo Cho. Celem dokumentu byto opisanie og6lnych zatozen Toyoty

dla lepszego zrozumienia, wskazujac przy tym potrzeby dalszego rozwoju (Futura, 2022,

S. 27). Dom przedstawiony w tym dokumencie przedstawia dwie kolumny symbolizujace

szacunek dla ludzi oraz ciaggle doskonalenie. Fundamenty natomiast sktadaja si¢ z pigciu

kluczowych wartosci (Liker, Franz, 2013, s. 100-102):

1)

2)

3)

4)

gotowo$¢ do podejmowania wyzwan — dla kierownictwa Toyoty wazne jest
stawianie sobie wyzwan. Jesli jakiej$ osobie nie stawia si¢ wyzwan 1 nie
umozliwia dalszego rozwoju poprzez naukg, to si¢ jej nie docenia,

Kaizen — ta idea ciaglego rozwoju organizacji zostata szczegétowo omowiona
w poprzednim rozdziale pracy,

genchi genbutsu (,,idZ i zobacz, aby zrozumie¢”) - od momentu powstania
kierownictwo Toyoty przywigzuje duza wage do zrozumienia rzeczywistej
sytuacji klientow, proceséw produkcyjnych, czy tez projektowania cz¢sci oraz
fabryk dostawcow. Statystyki nigdy nie przedstawig catej historii. Liderzy
Toyoty i cztonkowie zespotu roboczego muszg mie¢ intuicj¢ w tym, co robia,
a ta umiejetnos¢ wynika z bezposredniego widzenia rzeczy oraz pewnych
zjawisk 1 przebywania w ich poblizu,

praca zespotowa —najwyzsze kierownictwo Toyoty dba, aby pracownicy wierzyli,
ze s integralng cze$cig organizacji. Dlatego tak duzy nacisk kladzie si¢ na
zrozumienie wartosci i celow Toyoty. Pracownicy muszg czu¢ si¢ odpowiedzialni

za caty zespol. Aby odnies¢ sukces jako cztonek zespotu, nalezy rozpocza¢ od
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samorozwoju. W miar¢ rozwoju indywidualnych pracownikow zespoét staje sie
silniejszy,

5) szacunek dla ludzi — produkcja samochodow przez fabryki Toyoty nie ma zadnej
wartosci, jezeli nie przyczynia si¢ do postepu ludzkosci.

Jeszcze inng cechg charakterystyczng Toyoty jest rowniez podejscie do uczenia sie¢.
Jak stwierdzil Isao Yoshino, jeden z bylych menedzerow pracujacych w Toyocie,
pracownicy tego koncernu sg cierpliwi w nauce, refleksji oraz uczeniu si¢ na btedach,
dopoki nie osiggng zamierzonego celu (Anderson, 2022, s. 27).

W ksigzce , Toyota Culture” autorzy uznali, ze ,Droga Toyoty” wyraza
przekonania i wartosci, wiec opisuje kulture Toyoty. Co wigcej, poszczegolne elementy
drogi Toyoty sa bezposrednio powigzane z kulturg 1 podlegaja procesowi wewnetrznej
ewolucji od momentu powstania fabryki automatycznych krosien w 1926 roku. Gtéwnym
powodem, dla ktoérego Sakichi Toyoda stworzyt automatyczne krosno, bylo pragnienie
pomocy szwaczkom ze spotecznosci rolniczej. Konsekwencja tego staly si¢ dwie zasady:
stuzy¢ spoteczenstwu oraz cztonkom zespotu, ktorzy stanowig podstawe Toyoty (Liker,
Hoseus, 2009).

Celem Toyoty stalo si¢ wigc ksztattowanie myslacych ludzi. Dla organizacji cenny
pracownik to taki, ktory umie pracowac w zespole, przestrzega narzuconych standardow,
ale tez dazy do ich podniesienia, jest zainspirowany kulturg oraz celami organizacji, co
wigcej przyczynia si¢ do rozwoju swojej rodziny i spotecznos$ci lokalnej (Liker, Hoseus,
2009, s. 90). Zatrudnienie 0sob w koncernie Toyoty to co§ wigcej niz transakcja
finansowa - dlatego tez tak ogromng wage przywiazuje si¢ do procesu rekrutacji
pracownikow (Liker, Hoseus, 2009, s. 67).

Proces rekrutacji do fabryki trwa nawet dwa lata. Na samym poczatku kandydaci
zostaja poddani serii testow, ktorych celem jest wyszukanie specyficznych cech
osobowos$ci oraz okreslonych umiejetnosci — stuchania, rozwigzywania problemow,
pracy zespolowej, inicjatywy oraz przywodztwa, komunikacji  werbalnej,
identyfikowania 1 rozwigzywania problemow, praktycznej nauki, tempa pracy, tatwosci
adaptacji oraz zdolnosci mechanicznych (Lean Enterprise Institute, online; Richardson,
online). Trace Richardson okre$lita proces rekrutacyjny jako swoisty ,,odsiewacz”,
przytaczajac nastepujace porownanie — rekrutacja zaczyna si¢ od duzego kawatka skaty,
lecz jedynie drobne ziarenka piasku przechodza caty proces (Lean Enterprise Institute,

online; Richardson, online).
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Nowoprzyjety pracownik bierze udziat w pigciotygodniowym szkoleniu wstgpnym
organizowanym przez dzial zarzgdzania zasobami ludzkimi (Human Relations - HR).
W trakcie szkolenia wprowadza si¢ pracownika do Srodowiska i kultury Toyoty.
Pracownik uczy si¢ zasad HR, zasad Bezpieczenstwa i Higieny Pracy (BHP), informacji
o ptacach i1 §wiadczeniach socjalnych. Po takim szkoleniu pracownik jest kierowany do
docelowego dziatu, gdzie przeprowadzana jest ,,instrukcja pracy” — szkolenie na nowym
stanowisku (Liker, Meier, 2008).

Pracownicy powinni si¢ stale uczy¢ i zastanawia¢ si¢ nad usprawnieniami na
swoim stanowisku pracy. Jak zauwaza Jeffrey Liker ,,gdy w Toyocie mowi si¢: »najpierw
tworzymy ludzi, a potem samochody«, chodzi o podkreslenie wagi ludzkich zdolnosci.
To przeciez ludzie ulepszaja procesy i tworza produkty” (Liker, 2021, s. 56; Anderson,
2022, s. 76). Co wigcej, jesli lider nie rozwingt swoich pracownikow do poziomu
umiejetnosci rownego lub wyzszego niz wilasny, to nie powinien otrzyma¢ awansu. Nie
przygotowat nastgpcy, dlatego jego odejscie mogloby ostabic zespot (Futura, 2022, s. 38).
Gléwnym zadaniem kierownika jest wiec ksztalcenie i rozwijanie cztonkow zespotu.
Akio Toyoda wyjasnit, ze w Toyocie kazdy lider to nauczyciel ksztattujacy kolejne
pokolenie liderow i to jest jego najwazniejsze zadanie na tym stanowisku (Liker, Convis,
2012).

W Toyocie wigksza wage przywigzuje si¢ do praktycznej niz do akademickiej
wiedzy. Pracownicy rozwijaja swoje umiejetnosci poprzez system rotacji juz po
zatrudnieniu. Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem sa kierowani na r6zne stanowiska,
aby dzigki temu mogli wspotpracowaé z réoznymi przetozonymi, ktdrzy takze zmieniali
miejsca pracy. Ma to sprawi¢, by poczuli, iz pracuja dla przedsigbiorstwa, a nie dla
konkretnego szefa (Futura, 2022, s. 55).

W Toyocie znana jest idea nauki poprzez pracg, dlatego system bardziej
przypomina sposob przekazywania rzemiosta, ktore moze zosta¢ nastgpujaco opisane
(Liker, Hoseus, 2009):

1) w Toyocie wystepujg grupy robocze, ktore wspdlnie rozwigzujg problemy,

2) liderzy wzmacniaja swoje zaangazowanie na rzecz zdrowego i bezpiecznego
srodowiska pracy, wspieraja rozwigzania i $rodki zapobiegawcze w kwestiach
ergonomii czy bezpieczenstwa,

3) liderzy zapewniajg otwarte kanaty komunikacji w catym zespole,
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4) liderzy stuzg zespotowi poprzez wyjasnianie i wzmacnianie wspélnych celow,
integrowanie zespotow, okre§lanie ich rol oraz zadan, zapewnianie szkolen,
prezentowanie pracy standaryzowanej, czy asystowanie przy rozwigzywaniu
trudnosci i zapewnianie naleznego uznania.

Zmiana osoby na stanowisku kierownika nastgpuje bardzo rzadko, najczgsciej jest
to sama decyzja kierownika. Kierownikow si¢ ,,wychowuje”, aby kazdy dobrze znat
proces, za ktory odpowiada. Musi by¢ w stanie zastgpi¢ kazdego ze swoich podwtadnych.
Szeregowi pracownicy wytwarzaja warto$¢ dla klienta, dlatego tez w strukturach Toyoty
hierarchie stanowisk rysuje si¢ odwrotnie niz w przedsigbiorstwach zachodnich.
Kierownicy pelnig funkcje wspierajaca, dlatego znajdujg si¢ zawsze ponizej
podwtadnych. Czeste zmiany liderow i strategicznych wizji niwecza proces uczenia si¢
i doskonalenia organizacji (Automobilownia, online). Nieustanne inwestowanie
w rozw@j zespotu pokazuje tez, ze nieoptacalne staje si¢ zwalnianie ludzi. Wychowanie
pracownika Toyoty to bowiem dtugi i kosztowny proces.

W Toyocie waznym celem jest minimalizacja dyskryminacji spotecznej
I nierownos$ci migdzy pracownikami oraz kierownikami. Z tego wzgledu wszyscy maja
ten sam stroj stuzbowy, nie ma wyznaczonych miejsc dla kadry zarzadzajacej ani
osobnych kantyn (Fang, Kleiner, 2003, s. 116-122). Dodatkowo w Toyocie zwraca si¢
uwage na zaangazowanie pracownikow. Ludzie powinni nie tylko ciggle zdobywaé nowa
wiedze, ale powinni dobrze pracowac w zespole, ufa¢ liderowi i innym cztonkom zespotu
(Sosnovskikh, 2016, s. 451).

W Toyocie system produkcyjny stosuje si¢ jako organiczny proces ciaglego
doskonalenia w kazdym dziataniu i na kazdym poziomie organizacji. Widac to w filozofii
Toyoty: ,,przetrwac jako firma przez dhugi czas dzigki doskonaleniu i dochodzeniu do
tego, jak wytwarza¢ dobre produkty dla klienta” oraz dlugoterminowej wizji
przedsigbiorstwa dazacej do zerowych brakoéw, stuprocentowej wartosci dodanej,
przeptywu jednej sztuki, zgodnej z zapotrzebowaniem oraz bezpieczenstwa dla ludzi’’.
Doskonalenie pelni funkcje $rodka zaradczego, od ktérego nalezy si¢ uczy¢ jak nie
popetnia¢ bledow w przysziosci. Co jest tez wazne, liderzy Toyoty ucza pracownikow,

aby zmieniali tylko jedng rzecz naraz, a nastgpnie poréwnywali wyniki z zatozonymi

I Mike Rother zwraca uwage, ze czesto organizacje uwazajg doskonalenie jako ,,dodatek” do normalnego,
codziennego zarzadzania. W mysleniu Toyoty jest inaczej. Normalne, codzienne zarzadzania jest
réwnoznaczne z doskonaleniem procesu. (Rother, 2010, s. 40).
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rezultatami (Rother, 2010). Ma to im pomodc w zrozumieniu przyczyny oraz skutkow
swoich dziatan.

Kultura Toyoty oparta jest rowniez na ,,promowaniu nauki organizacji”, ktora
obejmuje nauke na whasnych btedach (Liker, Hoseus, 2009, s. 72). Dlatego tez podkresla
si¢ bledy jako okazje do zdobywania wiedzy. Fundamentalnym filarem Toyoty jest
przekonanie, ze kierownictwo i1 pracownicy muszg nieustannie eliminowa¢ miejsca
pracy, procesy, stanowiska, funkcje i projekty, ktore nie tworza rzeczywistej wartosci
dodanej i kierowa¢ dodatkowe zasoby na dziatania, ktore tworza takg wartos¢ (Futura,
2022, s. 20).

Pierwszym krokiem w kierunku cigglego doskonalenia jest identyfikacja
probleméw — kazdy cztowiek musi odczuwaé potrzebe i cheé zwrdcenia uwagi na
problem (Liker, Franz, 2013, s. 224). W Toyocie stowo ,problem” ma bowiem
pozytywne znaczenie. Dlatego tez w tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na podejscie
Toyoty do cyklu PDCA. Celem stosowania tej metody jest uczenie si¢ na drodze prob

I bledow. Jest to inne podejscie do cyklu Edwardsa Deminga niz na Zachodzie.

Tabela 20. Porownanie dwéch podejs¢ do PDCA

ZACHODNIA METODA METODA PDCA
PDCA W TOYOCIE
CEL przewidywalno$¢ 1 kontrola | uczenie si¢ na drodze prob
procesu
ZADANIE rozwigzanie problemu ysprawnienie procesu
| rozwijanie pracownikOw
ZALOZENIE Swiat jest przewidywalny jak _éwiat jest dynamiczny
maszyna I niepewny jak Zywy organizm
specjalista dziatajacy na | grupa robocza dziatajaca przy
ANALITYK podstawie informacji | wsparciu specjalisty
uzyskanych od grupy
pracownikow
ETAP wykorzystuje si¢ przede | glebokie zrozumienie 1 dazenie
ZAPLANUJ” wszystkim narzegdzia | do konsensusu
i statystyczne
ETAP wdrozenie rozwigzan sprawdzenie dziatania Srodkow
»WYKONAJ” zaradczych
ETAP potwierdzenie hipotezy poszukiwanie dalszych
,SPRAWDZ” mozliwosci doskonalenia
standaryzacja  sprawdzonych | standaryzacja skutecznych
ETAP pr(_>ceséw 1 powielenie yozwiq;aﬁ, _ dziele si¢ wiedza,
DOPASUJ” najlepszych praktyk identyfikacja dalszych
” probleméw w kolejnym cyklu
PDCA

Zrédto: (Liker, Franz, 2013, s. 64).
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Beata Mierzejewska opisuje jeszcze jedng wazng ceche kultury Toyoty, ktorg warto
W tym miejscu opisac. Jest to keiretsu, czyli sieci miedzyfirmowe. Charakteryzuja si¢
wysokim stopniem zalezno$ci pomigdzy organizacjami (na przyktad pomiedzy
podwykonawcami), co pokazuje poczucie wzajemnych zobowigzan (Glisby, 2003).
Toyota stynie ze wspotpracy z dostawcami Sg to wregez partnerskie relacje.
Drugi model, ktory przedstawia kulture Toyoty, opisuje ,,Model 4P Toyoty”
Jeffreya Likera. Zostal on zaprezentowany w poprzednim podrozdziale.
Kultur¢ Toyoty nalezy traktowaé jako przyktad zastosowania kultury Lean
w praktyce, a nie jako pojecia tozsame. Na ksztatt kultury Toyoty ma silny wptyw kultura
narodowa. Dzieje si¢ to dlatego, ze ludzie tworza organizacje na podstawie swojego

stosunku do otoczenia czy podejmowania decyzji (Zbiegien-Maciag, 2008).

KULTURA

TOYOTY

Rysunek 21. Relacja miedzy kultura Toyoty a kultura Lean
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedlug badan Geerta Hofstede Japonia jest spoleczenstwem granicznie
hierarchicznym. Jest to panstwo merytokratyczne’?, w ktérym pozycje uzaleznione sa od
kompetencji, definiowanych jako potaczenie inteligencji i edukacji, weryfikowanych za
pomocg obiektywnych systeméw oceny (na przyklad certyfikatow). Co wigcej, istnieje
silne przekonanie, ze wszyscy rodza si¢ rowni i1 dzigki cigzkiej pracy Japonczycy moga

podja¢ si¢ kazdego zawodu bez wzgledu na pochodzenie. Japonia nie jest tak

2 System spoleczny, w ktorym status spoleczny jest osiagany dzigki zastugom a nie na podstawie
czynnikéw przypisanych (PWN, merytokracja, online).
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kolektywistyczna jak pozostate panstwa azjatyckie. Mozna je okresli¢ jako
spoteczenstwo umiarkowanie indywidualistyczne. Z jednej strony mozna zauwazy¢ wiele
cech spoteczenstw kolektywistycznych jak na przyktad przekladanie celéw grupy nad
swoimi indywidualnymi. Z drugiej strony spoteczenstwo japonskie nie ma tak
rozbudowanego systemu rodzinnego jak na przyktad w Korei Potudniowej czy Chinach.
Dobrym przyktadem pokazujacym zarowno kolektywizm jak 1 indywidualizm
Japonczykoéw jest ich podejscie do organizacji. Japonczycy styna ze swojej lojalnosci
wobec organizacji, jednakze jest ona rozumiana jako ,,lojalno$¢ dla siebie”™”. Japonia
uznawana jest za jedno z najbardziej meskich panstw na §wiecie. Jednakze w potaczeniu
z umiarkowanym indywidualizmem nie jest to przyktad kraju napedzanego rywalizacja
I konkurencjg. Przejawem meskosci Japonczykow jest ich dazenie do doskonalosci,
pracoholizm, czy tez trudno$ci w uzyskaniu awanso6w w pracy przez kobiety. Podobnie
jak w poprzednim wymiarze, Japonia jest jednym z najbardziej unikajacych niepewnos$ci
panstw na $wiecie. Wynika to przede wszystkim z uwarunkowan geograficznych
I przewidywania potencjalnych zagrozen naturalnych — trzgsien ziemi czy tajfunow.
Dlatego tez w organizacji tworzy si¢ szczegotowe plany wraz z analizg ryzyka, ktore
pozwola przewidzie¢ wszelkie mozliwe scenariusze.

Z badan przeprowadzonych przez Geerta Hofstede, polska kulturg organizacyjna
mozna opisac jako:

1) spoteczenstwo hierarchiczne,

2) spoteczenstwo indywidualistyczne,

3) spoteczenstwo meskie,

4) spoleczenstwo o wysokim stopniu unikania niepewnosci,
5) spoteczenstwo o orientacji krotkoterminowe;.

Polskie organizacje majg silnie akcentowana hierarchi¢, ktéra odzwierciedla
nierowno$ci. Kierownicy najwyzszego szczebla czgsto maja swoje wlasne biura,
stuzbowe samochody, asystentow. Pracownik oczekuje, ze kierownik powie mu, co ma
robi¢. Indywidualizm przejawia si¢ w dbaniu w pierwsze] kolejnosci o swdj interes,
dopiero wtedy o interes zespotu. Co wiecej, decyzje o zatrudnianiu do danego

przedsiebiorstwa czy awanse stuzbowe s3 oparte na zastugach’®. Praca stanowi wazny

3 Japoficzycy przewaznie pracuja u jednego pracodawcy do emerytury. Ich lojalnosé jest przykladem
podzigkowania za mozliwos$¢ pracy.

™ W polskiej kulturze zauwaza si¢ pewng sprzecznos¢ — jest to kultura indywidualistyczna z potrzeba
hierarchii (wszyscy sa wazni, cho¢ nierowni). Relacje sa wigc delikatne i intensywne.
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aspekt zycia dla Polakoéw. Od kierownikéw oczekuje sie stanowczo$ci 1 asertywnosci.
Ktadzie si¢ nacisk na konkurencyjno$¢ poprzez rdéznego rodzaju statystyki i rankingi.
Rownie wazna jest wydajno$¢ oraz realizacja zatozonych celéw. Polskie organizacje
unikaja niepewnosci — dlatego wazng rolg w przedsigbiorstwie stanowig regulaminy,
normy, kodeksy, standardy i zasady, ktérych kazdy pracownik musi bezwzglednie
realizowac.

W  poréwnaniu do Japonii, Polska nie jest spoleczenstwem o orientacji
dlugoterminowej. Organizacje skupiaja si¢ przede wszystkim na osigganiu szybkich
rezultatow, dlatego w pierwszej kolejnosci realizuje si¢ cele krotkoterminowe.

Graficzne poréwnanie analizy kultur Polski 1 Japonii zostalo przedstawione na

ponizszym wykresie:

100
90

80

60
50
o

30

20
10
0
Dystans wladzy Indywidualizm Megskos¢ Unikanie niepewnosci Orientacja
dlugoterminowa

| OPolska DJaponia|

Wykres 1. Poréwnanie kultur Polski i Japonii wedlug Geerta Hofstede
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (The Culture Factor Group, online)

Powyzsza analiza pokazuje, ze najwigksze réznice tych dwoch kultur przejawiaja
si¢ w wymiarze orientacji dlugoterminowej. Polska i japonska kultura sg do siebie bardzo
podobne w wymiarze unikania niepewno$ci. Rdéznice te majg istotne znaczenie dla
skuteczno$ci wdrazania narz¢dzi 1 zasad Lean Management w tych panstwa. Kultura

Lean, cho¢ wywodzaca si¢ z Toyoty, musi by¢ adaptowana do kultury narodowe;.
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Podsumowujac, kultur¢ Lean mozna zdefiniowac¢ jako zesp6t norm i zachowan
obowigzujacych w przedsiebiorstwie, w ktorym stosuje si¢ zasady oraz narz¢dzia Lean
Management, charakteryzujacy si¢ ciaglym dazeniem do eliminacji marnotrawstwa
poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikéow w ciagle doskonalenie”. Przyktadem
kultury Lean jest kultura organizacyjna wykreowana w Toyota Company. Kierownictwo
Toyoty, zamiast szuka¢ sposobu na optymalizacje¢ tradycyjnej organizacji, opracowato
nowy model myslenia o pracy (Balle, Jones, Chaize, Fiume, 2019, s. 42), co dato
podstawe dla pojecia kultury szczuptych organizacji. Kultura organizacyjna Toyoty jest
przyktadem kultury elastycznej, a wiec podatnej na zmiany, gdyz ciggla zmiana stata si¢
jej integralnym elementem (Switek, 2021, s. 120). Zaréwno w modelu przedstawionym
w dokumencie ,,Toyota Way”, jak i w ,,modelu 4P Toyoty” wszystkie elementy sg ze
sobg Scisle powigzane. Co wigcej, wszystkie sg rownie wazne. W obydwdch modelach
duza wage przywiazuje si¢ do wiedzy, ciaglego doskonalenia, szacunku dla ludzi
| partnerow biznesowych (Sosnovskikh, 2016, s. 450). Nie nalezy jednak stawia¢ kultury
Toyoty na rowni z kulturg Lean. Na kulture organizacyjna Toyoty miata wptyw miedzy
innymi kultura narodowa Japonii. Lepiej traktowaé ja jako inspiracje, pozytywny

przyktad i wzorzec benchmarkingowy, ktory trzeba dostosowac do specyfiki organizacji.

3.2. Atrybuty kultury Lean

Kultura Lean jest stosunkowo nowym rodzajem kultury organizacyjnej (Jenei,
Imre, Losonci, 2011). Co wigcej, jest przyktadem kultury silnej, ktéra oprocz
wyrazistosci, rygoru i sztywno$ci, obejmuje rowniez pozytywne aspekty mys$lenia
i dziatania jej cztonkow (Walentynowicz, 2014).

David Mann w ksigzce ,,Creating a Lean Culture. A tools to sustain Lean
Conversions” zwraca uwage, ze wdrozenie wyszczuplonej produkcji w organizacji
pomija wyszczuplajacy system zarzadzania. Wedlug autora to wiasnie to pozwala
utrwali¢ i rozszerzy¢ korzy$ci wdrozenia Lean Management oraz rozwina¢ kulturg Lean
(Mann, 2014, s. 13-14). Szczuply system zarzadzania sklada si¢ z czterech
podstawowych elementow (Mann, 2014, s. 28-29):

1) standaryzowana praca lideréw — zapewniajgca strukture i wyrobienie nawykow
koncentracji na procesie. Standardy w tym przypadku pomagaja osiggnac

ponadprzecietne rezultaty,
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2) kontrola wizualna — stosowana w celu wzmocnienia koncentracji na procesie
i ulatwienie poréwnania rzeczywistych wynikéw z planami i oczekiwaniami,

3) codzienna sprawozdawczo$¢ — umozliwiajagca wyznaczanie zadan i okreslajaca
terminy i zasoby przeznaczone dla dalszego doskonalenia,

4) dyscyplina liderow - powyzsze elementy nie przyniosg pozytywnych skutkow,
jezeli nie bedzie dyscypliny, czyli rygorystycznie stosowanych regut
postepowania.

Do innych cech Kkultury szczuptych organizacji nalezg (Denis, 2015;
Walentynowicz, 2013; Walentynowicz, 2014; Balle M., Balle F., 2012; Balle M., Balle
F., 2017; Balle M., Balle F., 2005; Mann, 2014; VVarnom, 2007; Lancaster, Adams, 2018):

1) klient zewnetrzny i jego satysfakcja sg stawiane na pierwszym miejscu,

2) state podnoszenie jakosci towarow, ustug i poziomu obstugi klienta,

3) maly dystans wobec wtadzy,

4) standaryzacja pracy kierowniczej,

5) wysoki poziom standaryzacji dziatan i procesow,

6) duze zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w sprawy operacyjne, a takze
w ciggte doskonalenie,

7) wysoki poziom zaangazowania kierownictwa operacyjnego w ,,wyszczuplanie
organizacji” oraz ciggle doskonalenie,

8) styl zarzadzania oraz podejmowania decyzji ,,Genbutsu-Gemba”,

9) duze zaangazowanie w ,,wyszczuplanie organizacji” oraz ciagte doskonalenie
szeregowych pracownikow przedsiebiorstwa,

10) stawianie ambitnych celow’>,

11) orientacja dtugoterminowa,

12) nieustanny rozwoj pracownikow poprzez dzielenie si¢ wiedza i umiejg¢tnosciami,

13) wzajemny szacunek, dbanie o rozwdj i zadowolenie wszystkich czlonkow

organizacji’®,

> Michikazu Tanaka stwierdzil, ze nalezy promowaé madrych ludzi. Aby to osiagnaé, nalezy ustala¢
ambitne cele i zmusza¢ ludzi do osiaggniecia wiecej, niz im si¢ wydaje, ze sa w stanie osiagna¢ (Shimokawa,
Fujimoto, 2011, s. 56).
6 Kiyoshi ,,Nate” Futura wskazuje, ze szacunek dla ludzi jest zakorzeniony w dwdch przekonaniach.
W pierwszym ciaglte doskonalenie zapewnia dobrobyt zaréwno organizacji, jak i jej pracownikom,
aw drugim — mozliwosci cztowieka sa nieograniczone, o ile si¢ go szanuje, daje si¢ mu szans¢ na r0zwoj
i inspiruje do dalszego dziatania (Futura, 2022, s. 33-34).
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14)

15)
16)
17)
18)
19)
20)

21)

22)
23)

24)
25)

che¢ poszukiwania problemow wynikajaca z wtasnej motywacji i samorealizacji
pracownikc')w77,

wzajemne zaufanie menedzeréw i pracownikow,

otwarto$¢ na eksperymenty i nowosci,

tolerancja dla btedow,

nastawienie na realne efekty,

postawienie na prewencje,

wysoki poziom pracy zespotowej 1 wspoOtpracy miedzy komorkami
organizacyjnymi,

strategiczne, procesowe, marketingowe (rynkowe), przywddcze oraz oparte na
modelu ,,wygrany-wygrany” (win-win) podejs$cie do zarzadzania organizacja,
partnerskie i strategiczne podejscie do podmiotéw wspotpracujacych,

wysoki poziom spotecznej odpowiedzialnosci biznesu 1 dbatosci o srodowisko
naturalne,

nastawienie na realne efekty i wynagradzanie za nie,

nagradzanie za dziatalno$¢ proinnowacyjna,

26) jawna i otwarta komunikacja w organizacji (w tym nieukrywanie problemow),

27)

wysokie nastawienie na JKD oraz eliminacj¢ muda wszystkich cztonkéw zatogi

przedsigbiorstwa.

Mike Rother zwraca uwage, ze jezeli kierownictwo chciatoby powtorzy¢ sukces

Toyoty to wiasnie wzorce zachowan i1 sposob ich nauczania to rzecz, ktorg w pierwszej

kolejnosci trzeba zrozumie¢ (Rother, 2010, s. 16-17). Atrybuty takiego wzorca

zachowania (kata) w procesie ciagtego doskonalenia i adaptacji sg nast¢pujace (Rother,
2010, s. 18-19):

1)
2)
3)

kata dziata w szczegodlnos$ci na poziomie procesu,
kata powinno by¢ wbudowane w codzienng pracg i nierozlaczne w procesach,
metoda ,,tworzenia doskonalenia” i ciggtej adaptacji powinna by¢ neutralna, co

pozwoli jg stosowa¢ w dowolnej sytuaciji,

" Pracownicy beda chcieli rozwigzywaé problemy w celu wlasnego rozwoju i samorealizacji, jesli zostang
spetnione nastgpujace warunki:

a)
b)
c)
d)

relacje migdzy kierownictwem a pracownikami sg oparte na zaufaniu i szacunku,
kierownictwo podejmuje wysitek na rzecz rozwoju swoich pracownikow,
pracownicy sa nagradzani za swoj wktad w rozwdj przedsigbiorstwa,
istnieja mechanizmy wsparcia, ktore ulatwiaja pracownikom rozwigzywanie probleméow. (Futura,
2022,s.78)
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4) metody powinny opiera¢ si¢ na faktach, a nie na opiniach czy ocenach
pracownikow lub kierownikow; Rother nazywa to ,,metoda zdepersonalizowang”,

5) doskonalenie musi trwac¢ poza kadencjg dowolnego lidera. Kazdy w organizacji
powinien dziata¢ zgodnie z metoda, niezaleznie od tego, kto jest u wtadzy.

W organizacji stosujacej koncepcje Lean wazne jest pojecie sensei’®. To
nauczyciel, pomagajacy rozwija¢ si¢ w danym zakresie i pokazujacy, ze aby modc
dokonywa¢ transformacji proceséw i ludzi, najpierw nalezy nauczy¢ si¢ zmienia¢ samych
siebie’. Nie jest to inzynier usprawniajacy procesy. Jego celem nie jest tylko i wylacznie
znalezienie odpowiedzi na problemy, ale przede wszystkim przewodzenie i wspieranie
ludzi w procesie ciggltego rozwoju. Sensei opanowat metode ,,idZ 1 zobacz” do perfekc;i,
potrafi sktoni¢ do dyskusji na temat wyzwan, a takze naktania¢ do rozwoju. Tytutu sensei
nie nadaje sobie sam kierownik, ale uzyskuje go od innych pracownikow.

Przy problematyce kultury szczuplych organizacji nalezy zwrdci¢ uwage na
zagadnienie przywodztwa i liderow® organizacji stosujacej Lean Management. Autorzy
»Strategii Lean” uwazaja, ze myS$lenie Lean to catkowicie inne podejscie do postrzegania
roli lideréw 1 menedzeréw — lider kieruje si¢ intuicjg strategiczng, ale tez gromadzi fakty
dotyczace autentycznych dos§wiadczen zwigzanych z dziataniami klienta, wykonywaniem
pracy czy rzeczywisto$cig dostawcow, formuluje wyzwania, wyznacza kierunek dziatan
doskonalagcych oraz wzmacnia zaangazowanie pracownikoOw 1 pomaga zrozumiec
zalezno$¢ miedzy wykonywanymi zajeciami a zadowoleniem klienta (Balle, Jones,
Chaize, Fiume, 2019, s. 45-46).

David Mann wymienil az dziewig¢ cech, ktore powinni posiada¢ skuteczni

przywodey®! w organizacji wyszczuplonej. Zostaty one zaprezentowane w tabeli 20.

8 Autorzy zwracaja uwage, ze to pojecie wprowadzili zachodni uczeni. Odrdznia sie je od pojecia mentora,
coacha, konsultanta oraz guru. Mentor to osoba przekazujaca doswiadczenie. Coach uczy wiasciwej
praktyki. Konsultant przeprowadza analize iopracowuje zalecenia do wdrozenia. Z kolei guru jest
przewodnikiem duchowym. (Balle i inni, 2018, s. 35).

8 Autorzy definiujg sensei jako ,,0sobe urodzong przed inng osobg”. (Balle i inni, 2018, s. 35).

8 Warto zaznaczyé, ze cho¢ rola kierownikéw w procesie wdrazania Lean i kreowania kultury szczuptych
organizacji jest fundamentalna, to jednak autorka dostrzega istotne roznice w roli menedzerdéw liniowych,
sredniego i wyzszego szczebla. Nie mozna traktowaé catej kadry zarzadzajacej w ten sam sposéb.

81 W tabeli 20 autorka sugeruje, ze lepiej bytoby okresli¢ ,,przywodce” jako ,.kierownika”. Realizacja
projektow usprawnieniowych jest przypisana kierownictwu wyzszego i $redniego szczebla, natomiast
zarzadzanie biezacymi operacjami — kierownictwu nizszego szczebla.
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Tabela 21. Atrybuty przywodcy w srodowisku Lean

WDROZENIE KIEROWANIE
ATRYBUT PROJEKTOW BIEZACYMI
USPRAWNIENIOWYCH OPERACJAMI
e jest przekonany, ze | ® Jestszczuprléenkonariy, ze
wyszczuplony system moze wysze p y system moze
.y przynies¢ sukcesy catemu
przynies¢ sukcesy calemu -y
przedsicbiorstwu i przedsu;blorstwu
PASJA DO Fwickszvé satvsfakei I zwickszy¢ satysfakcje
WYSZCZUPLONEGO WSZ‘? ) tkiych racownfkéw 19| wszystkich pracownikéw.
SYSTEMU Y p Co wigcej, jest otwarty na

Zmiany w swojej pracy, w
tym wprowadzenie
i doskonalenie standardoéw
na swoim stanowisku

ZDYSCYPLINOWANIE |
PRZESTRZEGANIE

wyznacza cele. Regularnie
wykorzystuje procedury
i dostepne narzegdzia, by
monitorowaé 1 rozlicza¢

wyznacza cele. Regularnie
wykorzystuje  procedury
i dostegpne narzgdzia, by
monitorowa¢ 1 rozliczaé
realizacje tych celéw. Co

PROCEDUR - realizacje tych celow - . .
SPRAWOZDAWCZOSC wigee], | angazye - S
w precyzyjne definiowanie
procesow i $ciste
przestrzeganie standardow
wczesniejsze doswiadczenia El?r:irgrf]i naldent}éf;l;g\)/vva;g

w projekcie wdrozeniowym, ny P
wykorzystuje ustalone codziennych danych oraz
procedury 4o wyznaczac drobne
: . codzienne zadania,
UMIEJETNOSC mopltorgwaglg ofaz oceny prowadzace do udanego

ZARZADZANIA reallzacjl zadan, - - wdrozenia zmian,
PROJEKTAMI potrafi okresla¢ dzialania korzystuje  precyzyjne
naprawcze w razie potrzeby Xa{ZQ dz)i/a JwizEalnf):/ Y] do
i rozlicza¢ ich wykonanie wyznaczania oraz oceny
realizacji zadan, a takze do
okreslania wiasciwych

dziatan naprawczych

zna 1 rozumie koncepcje igycaezprgjei pOdChO(izlgiegg
er%;SZCZUplonegngSezT;’sze doskonalenia  procesow,
doswiadczenie : jako elementow
w wykorzystywaniu nieustannego dazenia do
koncepcji oraz narzedzi pe:ekcrjll, ; m
SPOSOB MYSLENIA wyszczuplonego systemu, 1121 izzgn”a procesy ,,oczyma
ZGODNY Z stowem i czynem dazy do Ej . trwal
WYSZCZUPLONYM wprowadzenia planowanego Wp:Ol/lva za 1 utrwaa
MYSLENIEM stanu przyszltego procesow, metode - Tozwigzywania
znajduje  sposoby by probleméw przy pomocy
. ’ eliminacji przyczyn

wykorzysta¢é 1 pokazywac

mozliwosci koncepcji
wyszczuplonego  systemu
w warunkach  codzienngj
pracy

pierwotnych,

zna metody rozwigzywania
problemoéw 1 doskonalenia
procesow potrafi osobiscie
kierowac doskonaleniem
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ODPOWIEDZIALNOSC

e czuje si¢ ,wlascicielem”,

odpowiedzialnym za swoj
obszar, wyznacza Kierunki
zmian, wprowadza zmiany
i doskonali procesy

e czuje si¢ ,wlascicielem”,

odpowiedzialnym za swdj
obszar, wyznacza kierunki
zmian, wprowadza zmiany
i doskonali procesy. Co
wiecej, zacheca swoich
pracownikow do
przedstawiania nowych
pomystow iutatwia ich
wdrozenie. Dodatkowo
okazuje uznanie i nagradza
wszelkie  udoskonalenia
wdrazane na wszystkich
poziomach

WYKORZYSTANIE
WIEDZY
TEORETYCZNEJ W
DZIALANIACH
PRAKTYCZNYCH

rozumie konieczno$¢
dopracowania szczegotow,
ale takze potrzebe
wykonania zadania,

chetnie shucha rad
fachowcow i bierze je pod
uwage, planujac projekty
wdrozeniowe

zna 1 uwzglednia wszystkie
szczegoly poszczegdlnych
elementow

wyszczuplonego systemu,

takich  jak  przeptyw,
wyciaganie, praca
standaryzowana i tym
podobne,

aktywnie wspiera dziatania
stuzace poprawie wynikow

oraz poszukiwaniu
ukrytych przeszkad,
przyjmuje postawe ,,co

mozemy dzisiaj zrobic”,
ktéra pozwala stopniowo,

doswiadczenie w dzieleniu
sie pomystami ze
wspoOlpracownikami,

dowody na koncentracje na
procesie, wykraczajaca poza
metode zarzadzania ,licza

stabilnie wprowadzac
potrzebne zmiany
osobiscie uwaza

koncentracje na procesach
za najwazniejszy element
sukcesu w swoim obszarze;
potrafi dostrzegaé
marnotrawstwo i problemy,

~ ZACHOWANIE si¢ tylko wyniki”, gf(‘;‘éeegacﬁv udoskonalonych
ROWNOWAGI MIEDZY zgoda na wickszy udziat naleca ,na spehnianiu
SYSTEMAMI pracownikéw o LR
PRODUKCJI | produkcyjnych ;Vmﬁ‘ﬁym ZWIazanye
ZARZADZANIA w doskonaleniu monitorowaniem przebiegu
I wynikow procesu,
nalega na analizg 1 szybkie
usuwanie wszelkich
przeszkod utrudniajacych
normalne funkcjonowanie
procesu
doswiadezenia we zna i rozumie role, a takze
EFEKTYWNA 1 rupami zakres odpowiedzialnosci
WSPOLPRACA Z wspolpracy Zgrup oraz wiedzy

GRUPAMI WSPARCIA

wsparcia, takimi jak dziat
konstrukcyjny, zapewnienie

W poszczegdlnych grupach
wsparcia,
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jakosci, kontrola produkcji, wspotpracuje

BHP, ksiegowos$¢, IT z odpowiednimi  grupami
wsparcia, planujac
doskonalenie 1 dziatania
shuzace rozwiagzywaniu
probleméw,
formutuje jasne

oczekiwania wobec grup
wsparcia w odniesieniu ich

dzialan  wspomagajacych
procesy produkcyjne
e potrafi  dzieli¢  projekt Opracowuje wskazniki
wdrozeniowy na mnigjsze pozwalajace czesto
, dokumentowaé wyniki
ctapy ° Ok.r.eSIOHyCh i niepowodzenie
terminach realizacji, ;
o . W procesie,
czgsto weryﬁkuje 1 ocenia wprowadza procedure
UMIEJETNOSC Sta(?? quo(ziel.nf o stus regularnej i czestej analizy
ODDZIELENIA * pot elﬁl“!e tZI"‘ ama SIuzace | piepowodzen w  procesie
POMIARU PROCESU hatychmias °‘."’em“bl , oraz trendéw w dhuzszych
OD OCENY WYNIKOW | [0#Wiazywaniu problemow odcinkach czasowych,

e uczy 1 wspiera analize
przyczyn problemow,
usuwanie przyczyn
pierwotnych; pokazuje

wplyw analizy przyczyn na
poprawe wynikow

Zrodto: (Mann, 2014, s. 166-168).

Konsultanci Lean Enterprise Institute rOwniez zwrdcili uwage na postaé kierownika

w Lean. Na swojej stronie internetowej przygotowali ,,10 przykazan szefa firmy

wdrazajacego filozofi¢ Lean”, pokazujac role kierownikow w implementacji koncepcji

wyszczuplonego zarzadzania w organizacji. Naleza do nich (Lean Enterprise Polska,

online):

1)

»Miej jasnag wizj¢ 1 cele doskonalenia calej organizacji”. Szef musi byc¢

przekonany co do sluszno$ci  implementacji Lean  Management

W przedsigbiorstwie. Co wigcej — musi rozumiec, dlaczego jest ono wprowadzane.

2) ,,Badz zaangazowanym szefem inicjujacym zmiany”. Kierownik powinien by¢
wzorem dla innych pracownikdéw. Swoja postawg motywuje do wdrazania
filozofii Lean i pokazuje stuszno$¢ wprowadzanych zmian.

3) ,,Poprawiaj procesy, a wyniki przyjda jako rezultat”. Wielu menedzerow skupia

si¢ na wyznaczaniu i egzekwowaniu stopnia realizacji celu. Kierownik powinien
zacheca¢ pracownikow do doskonalenia procesu, a wynik bedzie wtedy

nastepstwem dobrze przeprowadzonej optymalizacji.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

»Stworz centrum zarzadzania na wzor Obeya”. Obeya room (z jezyka japonskiego
duzy pokoj) to miejsce, w ktorym pracuje zespdt projektowy. W takim
pomieszczeniu znajduja sie wszystkie zwizualizowane wskazniki (na przyktad na
tablicach czy plakatach). Takie pomieszczenia ulatwiaja regularne spotkania
i dostep do wszystkich najwazniejszych informacji.

,Ustal wskazniki 1 bonusy, ktore wskazuja kierownikom jeden kierunek”.
Najwyzsze kierownictwo jest koordynatorem dziatan, ktére w przedsigbiorstwie
powinny zachodzi¢ w taki sposdb, aby kazda osoba w organizacji dazyta do tego
samego, wspoOlnego, strategicznego celu.

~Motywuj swoich ludzi”. Autorzy ,,10 przykazan szefa firmy wdrazajacego
filozofie Lean” wskazuja, ze zadaniem szefa jest motywowanie ludzi, by dazyli
do wspolnego celu oraz wspomaganie ich, poprzez usuwanie przeszkod stojacych
im na drodze (Lean Enterprise Institute Poland, online).

,Powierzaj pracownikom wlasno§¢ procesow 1 miejsc’. Pozwala to na
zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci wsrdd pracownikow. Co wigcej,
samodzielnie dokonane usprawnienia powodujg u nich zwigkszenie pewnosci
siebie oraz przyczyniaja si¢ do zwigkszenia ich wewngtrznej motywacji.
»Angazuj wszystkich w rozwiazywanie probleméw 1 ciagte doskonalenie”. Nikt
tak dobrze nie zna swojego stanowiska pracy, jak doswiadczony pracownik. Nie
nalezy wigc narzuca¢ pewnych rozwigzan badz inwestowacé w sprzet, a pozwoli¢
pracownikom samym zglasza¢ swoje pomysty. Niezwykle przydatna w tym moze
by¢ skrzynka sugestii.

»Naucz pracownikow osiggac rzeczy niemozliwe”. Kierownik powinien zachecad
pracownikow do zgtaszania swoich pomystow, nawet tych, ktore na pierwszy rzut
oka wydaja si¢ trudne do realizacji. Pracownicy powinni by¢ kreatywni, a ich
pomysly nie powinny by¢ ograniczane.

,,Codziennie praktykuj rutyne gemba walks”. Czesto kierownicy zarzadzajg zza
biurka. Szef powinien codziennie uczestniczy¢ w rozwigzywaniu problemow
w ,,rzeczywistym miejscu”. Celem gemba walks jest przede wszystkim uzyskanie
wspolnego rozumienia problemow, dlatego tez powinno ono zawiera¢ nast¢pujace
elementy (Balle i inni, 2018, s. 99):

a) obserwacje konkretnych problemow,

b) dyskusje na ten temat,
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C) zaangazowanie wszystkich pracownikéw, ktorych problem dotyczy.

Kiyoshi ,,Nate” Futura stoi na stanowisku, ze budowanie zaufania i szacunku
kierownika wobec swoich podwtadnych jest jednym z wazniejszych aspektow w kulturze
Lean. Autor twierdzi, ze koncepcja wzajemnego zaufania jest obca wielu
przedsigbiorstwom, w ktorych kadra zarzadzajaca wydaje polecenia, a kierownictwo
nizszego szczebla 1 szeregowi pracownicy jedynie je wykonuja. Dlatego w takim
srodowisku trudno wykreowaé kultur¢ poszukiwania problemow (Futura, 2022, s. 67).
Wedtug niego liderzy powinni przede wszystkim nauczy¢ si¢ podejmowac trudne decyzje
przy jednoczesnym stuchaniu opinii swoich podwladnych. Ma to budowaé wiare
pracownikow w stuszno$¢ podejmowanych decyzji przez kierownikow w celu
zapewnienia przedsicbiorstwu dlugofalowego dobrobytu. Dodatkowo kierownik
powinien W sposob otwarty i bezposredni dzieli¢ si¢ pomystami z pracownikami, gdyz
dobrze poinformowani pracownicy lepiej zrozumieja decyzje biznesowe (nawet jesli nie
do konca si¢ z nimi zgadzaja). Powinni by¢ oni $wiadomi podstawowych zalozen
organizacji (takich jak misja, wizja, cele czy plany dlugoterminowe) oraz zasad
postgpowania w organizacji, zmian organizacyjnych, jak i oczekiwan. Kiyoshi ,,Nate”
Futura zwraca tez uwage na ustawienie formalnych kanatow przekazywania informacji
(dla kierownictwa) 1 wyrazania opinii (przez pracownikéw) jako jednego z elementow
budowania zaufania i szacunku. Takie kanaty mogg przybiera¢ r6ézne formy: intranetu,
komunikatorow wewnetrznych, poczty mailowej, cyklicznych spotkan, biuletynow
informacyjnych, tablic ogloszen, radiowegzla, nagran wideo z udzialem kierownictwa,
listow dyrektorow do pracownikow czy tez udziatu w réznych szkoleniach. Jednym
Z najpopularniejszych rozwigzan do pozyskiwania opinii od pracownikow jest
wspomniana w poprzednim rozdziale skrzynka sugestii. Oprocz tego mozna wymienic
jeszcze ankiety oraz infolini¢ pracowniczg.

Trudno jest utrzymaé zaufanie pracownikow wobec kierownika, jezeli ten nie
dotrzymuje obietnic, w szczegdlnosci tych dotyczacych korzysci finansowych (wzrostu
wynagrodzenia 1 premii). Dlatego powinno si¢ odebra¢ menedzerom mozliwosé
stosowania tak zwanej metody ,kija i marchewki”, czyli systemu kar i nagréd do
motywowania pracownikow. Co wigcej, wazna jest konsekwentno$¢, spojnos¢ zasad oraz
sprawiedliwos¢. Kiyoshi ,,Nate” Futura uwaza, ze ,,podobnie jak standaryzujemy sposob
wykonywania pracy przez zatrudnione osoby, tak samo powinno si¢ standaryzowac

sposob ich traktowania” (Futura, 2022, s. 72). Kierownicy powinni wiedzie¢, co moga
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robi¢, a jakiego zachowania powinni unikaé. Brak takiego systemu pozwala na
faworyzowanie niektorych pracownikéw. Nie moze powstawaé srodowisko, w ktorym
zte zachowania pozostaja bez odpowiedzi, poniewaz to bedzie znakiem dla innych
pracownikow, ze nie sg traktowani sprawiedliwie.

W kazdej organizacji pojawiajg si¢ problemy i konflikty, dlatego tez zespot
kierowniczy powinien ustanowi¢ obiektywny mechanizm rozwigzywania takich sytuacji.
Dodatkowo powinien on umozliwia¢ otwartg dyskusje i uwzglednia¢ ewentualng role
mediatora w spornych kwestiach.

Dla pracownikow wazna jest kwestia stabilnego zatrudnienia oraz mozliwosci
rozwoju. Zaden pracownik nie zwiekszy swojej efektywnosci, jesli bedzie miat
watpliwosci, czy w rezultacie nie zagrozi to bezpieczenstwu jego zatrudnienia (Futura,
2022, s. 75). W zamian za to pracownicy che¢tniej podejmujg wyzwania —
W szczegblnosci, jesli organizacja zapewnia im odpowiednie szkolenia 1 mozliwos¢
rozwoju.

Najwyzsze kierownictwo powinno odpowiednio wynagradza¢ pracownikow
W miar¢ poprawy wynikow przedsigbiorstwa, ale takze mysle¢ dlugoterminowo. Oznacza
to, ze naczelne kierownictwo powinno zapewni¢ odpowiednie wynagrodzenia
z zachowaniem oszczedno$ci na zmieniajace si¢ warunki.

Kulture szczuptej organizacji w przedsigbiorstwie wyrdznia rowniez San Gen Shugi.

Z jezyka japonskiego oznacza filozofi¢ trzech rzeczywistosci (san — trzy, gen —
rzeczywisty, z kolei shugi oznacza to filozofi¢ lub alternatywnie wymiar). San Gen Shugi
to podejscie, ktore umozliwia analizowanie 1 rozwigzywanie probleméw jakosciowych
w trzech wymiarach:

1) gemba — rzeczywiste miejsce, gdzie wystgpit problem. Gemba to miejsce, gdzie
pojawit si¢ problem, a wigc na przyktad hali produkcyjnej, przy konkretnej
maszynie czy tez lub magazynie. Jezeli pojawi si¢ dany problem, nalezy jak
najszybciej udac si¢ na miejsce jego wystgpienia. Takie podejscie gwarantuje, ze
kierownictwo zbierze najwigcej danych o organizacji. Analiza problemu powinna
wiec odby¢ si¢ w miejscu jego wystapienia, a nie na spotkaniach, czy przy biurku.
W filozofii Lean istnieje wyrazenie ,,spacer Gemba”, ktore oznacza wyjscie
Z biura na miejsce wykonania wtasciwej pracy. Idea, ktora temu towarzyszy to

przede wszystkim zmiana postawy menadzerow, ktorzy podejmujg decyzje tylko
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2)

3)

i wylgcznie na podstawie raportow lub informacji z ,.drugiej reki” (Lean-
management.pl, online).

genbutsu — rzeczywiste wyroby, czyli prawdziwe ustugi, produkty lub ich czgsci.
Analiza produktow pozwala poréwnaé czesci, czy wystepuje w ktoryms wada
i jakiej jest ona wiclkosci. Ktadzie si¢ wigc nacisk na analize porownawcza
Z istniejacym standardem w konkretnym przedsigbiorstwie,

genjitsu - rzeczywiste dane, czyli analiza prawdziwych danych, ktére pomagaja
zrozumie¢ przyczyng problemu. Gen-jitsu to postugiwanie si¢ rzeczywistymi
danymi, ktére wynikajg z pomiardw, analiz i badan, systemow monitorujgcych
(kamery, rejestratory), zapisoOw (formularze produkcyjne oraz jakosciowe) czy tez
wywiaddw z pracownikami, chociaz w tym ostatnim nalezy skupi¢ si¢ na faktach,
anie naopinii. W Lean Management rzeczywiste dane to te, ktore da si¢ zmierzy¢.
Warto tez podkresli¢ role rzeczywistego czasu — dane, ktore nie pochodzg z okresu
wystapienia problemu nie sg uznawane za obiektywne.

San Gen Shugi opiera si¢ na przestankach, ktére mozna nastgpujaco strescic

(porozmawiajmyojakos$ci.pl, online):

1)

2)

3)

prowadzenie analizy z dala od miejsca pojawienia si¢ niezgodno$ci nie jest
efektywne — pozwala na wprowadzenie subiektywnych informacji, domystow
i danych niemierzalnych,

dobrym standardem jest poréwnanie dobrego i1 ztego produktu badz ustugi.
Przydaje si¢ do tego standard, ktory staje si¢ swego rodzaju idealem, ktory
pracownicy w ramach swojej pracy powinny wytwarzac,

nalezy operowa¢ realnymi danymi, poniewaz ludzie odpowiedzialni za
projektowanie, planowanie, 1 produkcje nie zawsze sg $wiadomi, ze wykryta
niezgodnos¢ jest problemem.

Prawda w Lean Management odnosi si¢ do trzech rzeczywistosci, a wiec do

wszystkiego co istnieje. Koncepcja ta podkresla znaczenie rozwigzywania problemow na

podstawie rzeczywistych danych, dajacych si¢ zmierzy¢, poniewaz tylko one ukazujg stan

faktyczny w przedsigbiorstwie. Takie materialy mozna ze soba porownac i dzigki temu

wyciagna¢ wnioski do dalszej analizy i usprawnien. Tworzenie standardéw, do ktérych

te dane mozna poréwnac jest rowniez waznym aspektem w tej koncepcji. Standaryzacja

stol na strazy rzeczywistych wyrobow, ktore sg porownywane do zatozonego ,,ideatu”.

Mozna je tylko pozyska¢ dzigki spacerze na gemba, czyli podejsciu do miejsca
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wystgpienia problemu, a nie zza biurka. Prawda w koncepcji Lean Management jest tym
co odnosi si¢ do rzeczywistosci (gemba), okreslonego obiektu (gen-butsu) oraz
umigjetnie rozréznia prawde od btedu dzigki rzeczywistym danym (gen-jitsu).

Przy analizie atrybutow kultury Lean zwraca si¢ uwagg¢ migdzy innymi na
stosunek do klienta 1 jakos$ci proponowanych produktow/ustug, rozwigzywania
problemoéw w przedsiebiorstwie, angazowanie si¢ szeregowych pracownikow w ciagte
doskonalenie, czy tez stosunki miedzy wspodtpracownikami. Co wigcej, duza uwage
poswigca si¢ postaci kierownika, analizujac migdzy innymi jego role w kreowaniu kultury
organizacyjnej, potrzebne do tego atrybuty, umiejetnosci i kompetencje oraz preferowany
przez niego styl kierowania. A warto pamigta¢, ze warunkiem udanej transformacji Lean
jest wlasnie wykreowanie wilasciwego stylu zarzadzania (Futura, 2022, s. 93). Przy
odpowiednim podejsciu, te zarowno poszczegdlne elementy jak i przedstawione dziatania

moga przynies$¢ znaczace i trwale korzysci dla przedsigbiorstwa.

3.3. Proces kreowania kultury Lean

3.3.1. Kreowanie kultury organizacyjnej jako proces

Jak zostato to juz wcze$niej wspomniane, organizacje nie funkcjonujg w prozni —
wplywaja na nie rozne czynniki. Jak okresla to Lidia Zbiegien-Maciag, organizacje sg
otoczone przez zmiany (Zbiegien-Maciag, 2008, s. 90). Wystepuje zatem potrzeba
przystosowywania si¢ organizacji do tych zmian 1 w zwigzku tym, zmiana samych
organizacji. Ricky W. Griffin dszszeszefiniuje zmiane organizacyjng jako kazdg istotng
modyfikacj¢ jakie$ czesci organizacji (Griffin, 2022, s. 397). Mats Alvesson i Stefan
Sveningsson podkreslaja znaczenie kultury organizacyjnej w procesie zmian. Autorzy
przedstawiaja kulture jako kluczowy element, ktory moze zar6wno wspieraé, jak
i blokowa¢ proby zmian w organizacji. Zarzadzanie zmiang kulturowg wymaga wigc
glebokiego zrozumienia istniejacych norm, wartosci i przekonan, ktore ksztattuja
dziatania i reakcje pracownikéw na nowe inicjatywy (Alvesson, Sveningsson, 2008).

W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdznia sie trzy typy zmian (Gitling, 2003,
S. 266):

1) zmiana adaptacyjna — modyfikacja starych rozwigzan poprzez wprowadzenie

nowych elementéw,
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2) zmiana innowacyjna — calkowite przeobrazenie rozwigzan o charakterze
tworczym i doglebnym,

3) zmiana regresyjna — powrot do pewnych starych, wyprobowanych i czgsto
nieaktualnych rozwigzan.

Zmiana adaptacyjna, a wigc stopniowa reorganizacja przyjetych rozwigzan jest
najbardziej] bezpiecznym typem zmian w przedsigbiorstwie, ze wzgledow
organizacyjnych, jak i psychologicznych. Nie wymaga duzych nakladéw pieni¢znych
oraz, jak jest dobrze przygotowana, zmniejsza opor pracownikow. Jak zauwaza Jozef
Penc, pracownicy nie sg przeciwni zmianom, a nawet czesto si¢ ich domagajg. Problem
polega na zapewnieniu im bezpieczenstwa, tadu i porzadku (Penc, 2007, s. 258). Co
wigcej, z uwagi na zajmowanie si¢ tematyka wyszczuplonego zarzadzania, przyjeto, ze
zmiana adaptacyjna jest najblizsza ciggtemu doskonaleniu Kaizen. Kierownictwo
powinno zacheca¢ pracownikéw do zglaszania takich zmian w ramach systemu sugestii.

Zmiana innowacyjna prowadzi do wprowadzenia nowego towaru na rynek,
wprowadzenia nowej metody produkcji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego
zrédta surowcow lub potfabrykatow, czy tez wprowadzania nowej organizacji jakiego$
przemyshu (Kedzierska-Szczepaniak, Szopik-Depczynska, Lazorko, 2016, s. 9). Inne typy
innowacji, wprowadzil podrgcznik Oslo Manual (Gtowny Urzad Statystyczny, 2020):

1) ,innowacja produktowa to nowy lub ulepszony wyrob lub ustuga, ktore réznig si¢
znaczgco od dotychczasowych wyrobdéw lub ustug przedsigbiorstwa 1 ktore
zostaty wprowadzone na rynek,

2) innowacja W procesie biznesowym to nowy lub ulepszony proces biznesowy dla
jednej lub wielu funkcji biznesowych, ktory r6ézni si¢ znaczaco od
dotychczasowych procesoOw biznesowych przedsiebiorstwa 1 ktéry zostat
wprowadzony do uzytku przed przedsiebiorstw”?,

Zmiana regresyjna najcze$ciej nastgpuje w chwili, gdy jednakowo zmiany
adaptacyjne lub innowacyjne nie doszty do skutku. Wynika¢ to moze z braku wiary
w stuszno$¢ zmian, czy tez braku przygotowania do nich. W odniesieniu do Kkultury

organizacyjnej ten typ pokazuje brak rozwoju.

82 W trzecim wydaniu podrecznika Oslo Manual wyrdzniono cztery gtéwne typy innowacji, czyli innowacje
produktowa, procesowa, marketingowa oraz organizacyjng. W czwartym wydaniu dodano jeszcze
innowacj¢ marketingowa oraz innowacj¢ organizacyjna, ktore wczesniej ujgto w kategorii innowacji
w procesie biznesowym.
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W odpowiedzi na rozne wyzwania wielu kierownikow wyzszego szczebla
podejmuje proby zmian wewnatrz organizacji. Wedtug Jamesa A. Champy’ego to zmiana
kultury organizacji jest najtrudniejsza i najbardziej znaczaca (Zbiegien-Maciag, 2008,
S. 90). Potwierdza to Joanna Ktodkowska - autorka twierdzi, ze to wtasnie kultura jest
najbardziej wrazliwg na traume zmiany dziedzing (Ktodkowska, 2014, s. 32).

Zanim przeanalizuje si¢ proces kreowania Kkultury — organizacyjnej
W przedsigbiorstwie, nalezy przeanalizowa¢ klasyczny model wprowadzania zmian
w organizacji. Za Joanng Ktodkowska mozna przyjac, ze zmiana organizacyjna jest to
modyfikacja organizacji, obejmujace rozne jej obszary i poziomy: od przeksztalcen
powierzchownych, niefundamentalnych, az do ingerujacych w kultur¢ organizacyjng
(Ktodkowska, 2014, s. 36).

Nico Mouton, Sine N. Just i Jonas Gabrielsen uwazaja, ze do gtdéwnych dziatan,
ktore wplywaja na zmiang Kultury organizacyjnej proponowang przez przedstawicieli
klasycznego podej$cia mozna zaliczy¢ (Mouton, Just, Gabrielsen, 2016):

1) modyfikacje artefaktow organizacyjnych, jak wystrdj wnetrz, ubior

I wyposazenie, czy rytualy w organizacji,

2) modyfikacje regulaminu organizacyjnego,

3) modyfikacje systemu rekrutacji i awansowania pracownikow,

4) modyfikacj¢ systemu ocen okresowych,

5) modyfikacje systemu motywacji pracownikow,

6) modyfikacje mechanizméw systemu zarzadzania — na przyktad poprzez zmiane
stylow zarzadzania czy zmian¢ modelu podejmowania decyzji,

7) promowanie nowych wartosci i zatozen kulturowych poprzez rdéznego rodzaju
kanaly — zardwno te formalne (oficjalne) jak 1 nieformalne (bezposrednie).

Jednym z najcze$ciej cytowanych modeli zmian organizacyjnych jest model Johna
Kottera. Autor zaproponowal o$mioetapowy proces tworzenia gltéwnej zmiany

W organizacji, ktory zostat przedstawiony na ponizszym rysunku.
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ROZPOZNANIE POTRZEB ZMIAN

* uswiadomienie potrzeby zmian
* przedstawienie ludziom, dlaczego zmiana jest niezbedna
« stworzenie klimatu dla zmian

STWORZENIE ZESPOLU KIERUJACEGO ZMIANA

* wybranie lideréw wdrazania zmian

WYKREOWANIE WSPOLNEJ WIZJI ROZWOJU ORGANIZACJI

* opracowanie strategii zmian
* wyjasnienie oddziatywania planowanych zmian

RZETELNE POINFORMOWANIE O ZMIANACH WARUNKUJACE
ZAANGAZOWANIE ZESPOLU

» dziatania na rzecz przekonania ludzi do wdrozenia zmian

ZMIANA SYSTEMOW I STRUKTUR, KTORE UNIEMOZLIWIAJA
WPROWADZENIE WYKREOWANEJ WI1ZJI | STRATEGII

« identyfikacja mozliwych przeszkod
* dostosowanie systemow i struktur do nowej wizji

POKONYWANIE OPORU PRACOWNIKOW WOBEC ZMIAN

* okreslenie kamieni milowych
* clebrowanie osiggni¢cia kamieni milowych
* docenianie i nagradzanie tych, ktorzy sa odpowiedzialni za sukcesy

KOMPLEKSOWE WDRAZANIE ZMIAN

* mierzenie postgpoOw
« identyfikacja i usuwanie zbednych procesow
* przekazywanie korzysci ze zmiany

UMACNIANIE ZMIAN

« standaryzacja

Rysunek 22. Model zmian wedlug Johna Kottera
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Kotter, 1996, s. 21).

Pytanie o mozliwo$¢ kreowania kultury i jej zmiany jest niejednoznaczna. Marcin
Sobka uwaza, ze nie mozna zarzadza¢ kultura, mozna ja jedynie ksztalttowa¢ (Sobka,
2014, s. 44). Z kolei Czestaw Sikorski uwaza, ze ksztattowanie powinno by¢ uzywane
tylko i wylacznie w sytuacji promocji okreslonych wzoréw kulturowych (Sutkowski,
2002b, s. VII). Jak zwracajg na to uwage Ewa Stroinska i Justyna Trippner-Hrabi,
zarzadzanie przez kulturg to ,.celowe wdrazanie, modyfikowanie i utrwalanie swojej
kultury w dziataniach dostosowujacych firm¢ do otoczenia” (Stroinska, Trippner-Hrabi,

2016, s. 211). Zarzadzanie kulturg musi wiec mie¢ charakter dtugotrwaly i procesowy.
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W literaturze pojawiajg si¢ dwa podejscia do zmiany kultury organizacyjnej.
Pierwsze podejscie jest reprezentowane przez kulturalistow. Dla nich kultura stanowi
»ZyWy $wiat” i ,,dobro tradycji”, o ktére nalezy dbac, a do wszelkich zmian odnoszg si¢
sceptycznie. Drugie stanowisko reprezentuja zwolennicy ,korekty kursu”, ktorych
Joanna Gajda nazywa ,,inzynierami kultury” (Gajda, 2013). Zalecajg oni kierowanie
zmianami kultury poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwigzania organizacyjne
czy modyfikacje formy pracy kierowniczej (Czerska, 2003, s. 103).

Jeszcze inaczej do tematu podchodzi Anna Zargbska, ktora wyrdznia trzy podejscia
do zmiany kultury (Zarebska, 2002, s. 136-137):

1) bledne koto — organizacja nie uczy si¢ na btedach, dziata rutynowo. W takiej
organizacji kultura nie wspomaga wprowadzenie zmian,

2) zmiana rewolucyjna (inaczej tez zwana rewolucjg kulturowg) — wprowadza si¢
radykalne zmiany, na przyktad zmiane calego systemu wartosci wiazacego si¢
Z wymiang personelu w organizacji,

3) zmiana ewolucyjna — strategia ta obejmuje metode matych krokdw. Zmiana jest
szczegdtowo zaplanowana.

Najczesciej do zmiany kultury organizacyjnej dochodzi w chwili powstania
kryzysu badZz przelomowego momentu w organizacji. Moze to by¢ na przyktad
niekorzystna sytuacja finansowa przedsiebiorstwa, przelomowe wydarzenie
u konkurenta, czy tez utrata kluczowego klienta. Moga pojawi¢ si¢ nowe wiladze
naczelne, ktore proponuja inne warto$ci. Takim osobom jest fatwiej wprowadzi¢ zmiany.
Zmiana kulturowa jest roéwniez bardziej prawdopodobna w organizacjach niewielkich
I stosunkowo mtodych. Sg one bardziej elastyczne, poniewaz ich kultura nie jest jeszcze
mocno utrwalona. O wiele trudniej jest przeprowadzi¢ zmian¢ kulturowa w duzych
korporacjach. Kultury stabe sg bardziej podatne na zmiang kultury, gdyz istnieje wigksze
prawdopodobienstwo akceptacji nowych wartos$ci wsrdd cztonkdow organizaci.

Podobnie jak w przypadku organizacji, mozna wyrézni¢ fazy rozwoju kultury
organizacyjnej (Shein, 2004, s. 70-85; Zbiegien-Maciag, 2008, s. 38; Kowalczyk,
Szukata, 2016, s. 433):

1) faza formowania zatozen kulturowych — waznymi postaciami w tej fazie s3
menedzerowie, ktorzy sg przyktadem dla pracownikow,
2) faza budowania — na tym etapie poszukuje si¢ tego, co tgczy oraz okreSlenia

wewngtrznej harmonii,
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3)

4)

5)

faza funkcjonowania — etap stabilizacji kultury. Cechuje si¢ niechecia do zmian
i do nowych cztonkow grupy,

faza dojrzatosci — dazy si¢ do przetrwania grupy i zachowania kultury. Réwniez
jak poprzednia faza cechuje si¢ niechgcia do zmian jako zagrozenia dla
funkcjonowania 1 dalszego trwania. W tej fazie notuje si¢ tez powstrzymanie
wzrostu liczebnosci danej grupy,

faza formowania si¢ — Lidia Zbiegien-Maciag wspomina o piatej fazie
formowania si¢ kultury — kreowanie nowej odmiennej lub zmodyfikowanej
kultury.

Inaczej przedstawia to Kim Cameron, ktory pokazuje, ze proces zmian kultury

organizacyjnej powinien obejmowac siedem krokoéw (Cameron K., 2008):

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)

okreslenie pozadanej kultury,

okreslenie jednego lub dwodch pozytywnych zdarzen, ktore scharakteryzuja
warto$ci przysziej kultury,

ustalenie inicjatyw strategicznych,

identyfikacje¢ ,,matych zwyciestw”,

ocen¢ wynikow,

komunikacje zmian kulturowych,

rozwoj przywodztwa.

Kulturg mozna zmienia¢ w sposob celowy, jednakze jest to proces dlugi, trudny

i kosztowny. Najskuteczniejszg metodg zmieniania kultury organizacyjnej jest dziatanie

dwutorowe: oddzialujace na migkka czgs¢ organizacji (przekonania i warto$ci

pracownikow) oraz twardg (procedury, strukture, a nawet architekture); (Srokowski,

2011,

5. 108).

Jak zostalo juz wspomniane, kultura organizacyjna moze zosta¢ zmieniona

mimowolnie, wrecz niezauwazalnie przez czlonkOw organizacji oraz w sposob celowy.

Matgorzata Czerska proponuje rozlozenie procesu takiej zmiany na siedem etapow

(Czerska, 2003, s. 46-47):

1)

okreslenie strategii przedsi¢biorstwa. Strategia stanowi punkt odniesienia wobec
zmian kulturowych, poniewaz w dtuzszym czasie kultur¢ mozna przystosowac do
wymagan strategii. Co wigcej, strategia jest czym$§ ,pierwotnym”
W przedsigbiorstwie, pozostale elementy zarzadzania, w tym 1 kultura

organizacyjna, powinny podaza¢ za strategia, wspomagajac jej realizacje,
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

zdefiniowanie pozadanego ksztattu kultury organizacji. Ten etap realizowany jest

przez kadre kierownicza, ktora na podstawie przyjetej strategii poszukuje kultury

wspomagajacej jej realizacje. Celem tego etapu jest okreslenie typu zmian
kulturowych, ktory powinien zosta¢ wdrozony w przedsigbiorstwie,

diagnoza aktualnej kultury organizacji. Dziatania na tym etapie przebiegajg

W nastepujacej kolejnosci:

a) szczegolowa identyfikacja symptomow kultury (przejawy fizyczne,
jezykowe, charakter wzajemnych relacji migdzy zatrudnionymi, zachowania
kierownictwa, postawy podwladnych, relacje organizacji z otoczeniem,
podejscie do klienta, sposob prowadzenia dokumentacji, Kryteria oceny
I motywacji, zalozenia strategiczne). Prowadzi to do wizualizacji kultury
W przedsigbiorstwie,

b) okreslenic na podstawie analizy symptomow kultury warto$ci, norm
I zachowan w organizacji. Ten krok rozpoczyna si¢ od selekcji informacji
zbednych. Nastepnie grupuje si¢ informacje wedlug probleméw. Wazne jest,
aby wyeliminowac zjawiska jednostkowe, a zdefiniowa¢ symptomy kultury,
ktore powtarzajg si¢ w przedsiebiorstwie,

c) klasyfikacja i interpretacja fundamentoéw orientacji kultury, ktore informuja
0 zakorzenianiu kultury w okre§lonym systemie wartosci,

analiza rozbiezno$ci pomiedzy aktualng a pozadang kulturg organizacji. Ta

analiza to stopniowe przenoszenie nowych wzorcOéw na coraz nizsze poziomy

organizacji. Stwarza to przestanki do zaakceptowania zmian przez pracownikow,
co wigcej, wlacza ich do dziatan co pozytywnie wplywa na przezwycigzanie
mozliwie wystepujacych oporow,

opracowanie projektu ,.korekty kursu”. Jest to system celowo dobranych metod

zarzadzania majacych zdolno$¢ korygowania kultury organizacji. Ostateczny

efekt jest wiec wypadkowa dziatania catego zbioru.

interwencja, czyli dokonanie korekty kultury organizacyjnej, ktora jest rozpisana

na wiele miesiecy lub nawet lat. Ten etap polega na wprowadzeniu w zycie

opracowanego wczesniej projektu,

kontrola nowej kultury. Ostatni etap rozpoczyna kontrola poprawnos$ci wdrozenia

dziatan korygujacych kulture organizacji. W praktyce pojawia si¢ opor, niepetna

lub nieprawidlowa informacja o zamierzonych zmianach kultury albo tez brak
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zapewnienia niezbednych zasobow finansowych 1 technicznych. Kolejnym
obszarem kontroli jest skuteczno$¢ catego procesu. Trzecim elementem tego
etapu jest staly monitoring zmodyfikowanej kultury.

Inny model kreowania kultury przedstawit L.ukasz Sutkowski. Wedtug niego proces
ten powinno si¢ rozpocza¢ od diagnozy kultury (mapy warto$ci, norm i wzorow).
Nastepnie bada sie¢ zwigzki kultury ze strategia, strukturg i wladzg w organizacji. Po tym
autor proponuje przygotowanie planu interwencji kulturowej — wyznaczenia pozadanych
warto$ci, norm 1 wzoréw oraz sposobow ich wdrozenia. W kolejnym kroku propaguje
si¢, promuje, informuje i wpaja warto$ci, normy i wzorce. Kolejny krok dotyczy
wtornego dostosowania innych elementow systemu do kultury. Nastepnie monitoruje si¢
skutki interwencji kulturowej 1 na koncu utrwala konfiguracj¢ kulturowa (Sutkowski,
2014, s. 17).

Wayne G. Dyer, okreslil szeSciokrokowy proces zmiany kulturowej. Na poczatku
autor zwraca uwage na kryzys, do ktorego prowadza dotychczasowe wzory dziatania.
Pojawia si¢ niepewnos$¢ sytuacyjna, podczas ktorej symbole i rytuaty sa krytykowane
przez pracownikdéw. To powoduje pojawienie si¢ kultury pozornej. Zdarza si¢ rowniez,
ze to nowe kierownictwo stwarza nowe wzory zachowan i1 elementy kultury
organizacyjnej. To prowadzi do swoistego ,.konfliktu” miedzy nowa a poprzednig kulturg
organizacyjng. Kierownictwo wigc stara si¢ opanowac kryzys, ktory nastgpit. Ostatni
krok dotyczy rozwoju nowej kultury wraz z nowymi normami (Dyer, 1982).

Innym z modeli, ktéry mozna wykorzysta¢ w ramach zmiany Kultury
organizacyjnej jest model ADKAR, ktory jest akronim od nastepujacych stow awareness
($wiadomos¢), desire (chec), knowledge (wiedza), ability (umiejetnosc), reinforcement

(utrwalenie).
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Awareness

* $wiadomos$¢ potrzeby zmiany @

Desire
e pragnienie uczesntnizenia i wspierania zmiany @
Knowledge
*wiedza o tym, jak si¢ zmienic¢ @
Ability
*zdolno$¢ do wdrozenia wymaganych umiejetnosci i zachowan @

Reinforcement
sutrwalenie zmiany

Rysunek 23. Model ADKAR

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Buktaha, Cabata, 2022).

W pierwszym kroku nastepuje identyfikowanie przyczyn zmian. Zrozumienie,
dlaczego zmiana jest konieczna jest pierwszym i kluczowym aspektem udanej zmiany.
Po ich zidentyfikowaniu musi pojawi¢ si¢ pragnienie bycia czg$cig zmiany 1 jej
akceptacja. W przeciwienstwie do budowania §wiadomosci, tworzenie pragnienia zmiany
pozostaje nieuchwytne i jest poza kontrola kierownictwa. Dlatego tak wazne jest
opracowanie kroku pierwszego, wraz z zaplanowanie skutecznej komunikacji. Czgstym
btedem, o ktorym wspomina Hovhannes Angtyan jest to, ze liderzy zaktadaja, ze budujac
Swiadomos¢ potrzeby zmiany, stworzyli rOwniez pragnienie (Angtyan, 2019).

W ramach etapu zdobywania wiedzy, 0soby uczestniczagce w zmianie muszg
zadecydowac, jak skutecznie dokona¢ zmian kultury organizacyjnej. Wiedza ta obejmuje
nowe procesy 1 systemy, a takze nowe role 1 odpowiedzialnosci. Wiedza moze by¢
przekazywana poprzez szkolenia i edukacj¢. Do innych metod przekazywania wiedzy
mozna zaliczy¢ burze mozgdéw jak i coaching oraz mentoring. Kolejny krok, dotyczacy
nabywania umiejetnosci, polega na praktycznym zastosowaniu zdobytej wiedzy. W razie
potrzeby korzysta si¢ z pomocy ekspertow specjalizujgcych si¢ kreowaniu kultury
organizacyjnej. Ostatni krok ma na celu wsparcie utrzymania zmiany. Moze to
obejmowac¢ nagrody, uznanie, informacje zwrotng i pomiar efektow oraz podejmowanie

dziatah naprawczych zastosowanego sposobu reagowania na zmiang.
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Model ADKAR jest zalecany wowczas, kiedy potrzebne jest podej$cie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach oraz na ich reakcja na zmiany. Co wigcej, stosowanie
modelu ADKAR pomaga zrozumie¢ potrzeby osdéb w czasie zmian w miejscu pracy
I wskazuje, jakie wsparcie mozna im zapewnié, aby pomyslnie przejs¢ przez ten proces
(Buktaha, Cabata, 2022).

Nie wolno jednak zapomina¢ o wzmacnianiu kultury organizacyjnej. Do takich
mechanizméw mozna zaliczy¢: system wynagradzania, system ocen okresowych, system
motywacyjny, szkolenia kierownikéw i pracownikow, postawy liderow (tak zwany
»pozytywny przyktad z gory”), komunikacje zalozen kulturowych, nabywanie
pozytywnych doswiadczen czy tez zmiang §rodowiska pracy, charakter organizacji czy
tez zrodta wladzy. Dlatego nalezy pamigtaé, ze zmiana kultury organizacyjnej jest
procesem cigglym, nie mozna wskaza¢ konca etapu wdrazania. Dlatego tez, aby
przedsigbiorstwo mogto uzyskiwac¢ dobre wyniki, nalezy wtasciwie aplikowaé zalozenia
kultury organizacyjnej. Przekladaja si¢ one bowiem bezposrednio i posrednio na jego
wyniki ekonomiczne i pozafinansowe. Jak zwraca na to uwage Ewa Stroinska i Joanna
Trippner-Hrabi, przedsigbiorstwa stajg si¢ bardziej elastyczne, lepiej dopasowujace si¢
i kooperujace z otoczeniem, a ich $rodowisko pracy jest wiasciwiej odbierane
i akceptowane przez obecnych oraz potencjalnych pracownikéw (Serafin, 2015). Lukasz
Sutkowski z kolei wymienia narzedzia zmiany kulturowej w organizacji takie jak:
redefinicj¢ wartosci organizacyjnych, tworzenie nowych regul normatywnych, zmiang
elementow kultury, kompozycj¢ misji, zmiang¢ kryteriow selekcji, zebrania, dyskusje
i szkolenia pracownikéw, ksztattowanie rol liderow w organizacji czy tez ksztattowanie
systemOow motywacyjnych (Sutkowski, 2002a, s. 135-136).

Zmiana kulturowa w organizacji moze mie¢ mi¢dzy innymi poditoze ekonomiczne
(na przyktad spadajace przychody), jak i ludzkie (na przyklad zmiana na najwyzszych
stanowiskach Kierowniczych w przedsigbiorstwie). Zmiana kulturowa jest niezbedna,
kiedy kierownictwo decyduje si¢ na podjecie wielu waznych decyzji biznesowych. Jedng
z takich decyzji moze by¢ implementacja Lean Management w organizacji, z ktora wigze

si¢ potrzeba kreowania odpowiedniej kultury organizacyjne;j.

3.3.2. Zmiana kulturowa w trakcie wdrazania Lean Management

Jak zwraca na to uwage Piotr Walentynowicz, transformacji Lean najczgsciej

powinna towarzyszy¢ zmiana kulturowa (Walentynowicz, 2013, s. 85). Jednocze$nie
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autor podkresla, ze w praktyce przy wdrozeniu Lean Management w organizacji zmiana
kultury organizacyjnej odbywa si¢ czg¢Sciej W sposob samoistny niz odgoérny
I zaplanowany, pod wplywem dziatan realizowanych w ramach procesu implementacji
tej koncepcji. Nie oznacza to jednak, iz dziatan tych nie mozna planowac, czy wregcz nimi
sterowa¢ (Walentynowicz, Szreder, 2022).

Autorzy ksigzki ,,Strategia Lean” zwracajg uwagg, ze w modelu Lean zmiana opiera
si¢ na indywidualnym zaangazowaniu czlowieka w proces wlasnego rozwoju (Balle,
Jones, Chaize, Fiume, 2019, s. 114). Uwazaja, ze jezeli pracownicy rozumiejg potrzebe
zmiany, to mozna mowic¢ nie o samej zmianie, a 0 dostosowywaniu si¢ do nowej sytuacji.
Pokazuje to, ze zmiana kultury Lean jest inicjowana odgodrnie, ale nastgpnie schodzi na
poziom pojedynczego pracownika.

Michael Balle proponuje proces kreowania kultury Lean w trzech krokach (Balle,
2008):

1) Zrozumienie réznic w kulturze — okreslenie réznic w kulturze polega na
doktadnym zrozumieniu, czym jest kultura szczuptych organizacji oraz
zidentyfikowaniu luk pomiedzy aktualng a pozadang kulturg organizacja. Mozna
to uzyskac¢ poprzez:

a) ksztalcenie menedzeréw przez przedstawicieli firm konsultingowych lub
wewngetrznych treneréw organizacji,
b) samoksztalcenie i autorefleksj¢ zarzadzajacych (uczestnictwo w szkoleniach,
konferencjach, lekture prasy i literatury $wiatowej),
c) wizyty benchmarkingowe w innych przedsigbiorstwach,
d) pozytywne wczesniejsze do§wiadczenia.
Zrozumienie réznic w kulturze jest rowniez mozliwe poprzez dokonanie diagnozy stanu
faktycznego kultury organizacji wybranym kwestionariuszem badZz narzgdziem
opracowanym we wiasnym zakresie (\Walentynowicz, Szreder 2023).

2) Zmniejszanie roznic w kulturze — w Lean Management pozadane postawy
i zachowania, oprocz dziatan modyfikujagcych kulture organizacyjng
przedstawionych wcze$niej, kreuje si¢ przede wszystkim poprzez:

a) komunikowanie wizji zmian i nowej kultury organizacyjnej przez cztonkow
najwyzszego kierownictwa,
b) zmiang stylow kierowania na wyszczuplone (Genbutsu Gemba),

C) pozytywny ,,przyktad z gory”
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d) wlaczanie szeregowych pracownikow w proces transformacji Lean,

e) konsekwentne i bezkompromisowe stosowanie zasad oraz organizacji Lean
Management i w wyniku tego nazywanie pozytywnych doswiadczen przez
pracownikow,

f) pozytywny wpltyw cztonkow grupy na jednostke.

3) Likwidowanie réznic w kulturze.

Warto w tym miejscu wskazaé, ze przedstawiony powyzej proces kreowania
kultury Lean przez Michaela Balle jest podobny do korekty kursu przedstawionej przez
Matgorzate Czerska.

Kiyoshi ,,Nate” Futura zwraca uwage, ze zmiana kultury organizacyjnej w kierunku
Lean rozpoczyna si¢ od wizji i misji, zaangazowania i komunikacji wzajemnego zaufania
I szacunku, umocnienia wspolnych warto$ci oraz rozwoju ludzi (Futura, 2022, s. 75).

Jeszcze inny model kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwie proponuje Peter
Hines. Wedlug niego proces ten nalezy rozpocza¢ od dostosowania strategii, czyli
zdefiniowania jasnych i ambitnych krytycznych czynnikéw sukcesu i sposobow ich
osiggniecia. Nalezy rowniez wprowadzi¢ cykl PDCA w celu usprawnienia procesu
wdrazania strategii. Pracownicy musza zna¢ plany biznesowe 1 swoj wktad w realizacj¢
celow organizacji. Co wigcej, w organizacji nalezy rozwijac liderow Lean na wszystkich
poziomach 1 obszarach dziatalno$ci. Kolejnym krokiem jest prowadzenie programu
»Stylu zycia Lean”, a wigc codziennego wykorzystania z narzedzi i1 zasad Lean
Management. W ramach tego programu ludzie w organizacji maja zadanie dzielenia si¢
wiedza 1 uczenia od siebie nawzajem. W kolejnym kroku kierownictwo wyzZszego
szczebla musi wybra¢ strategiczne strumienie wartosci, ktore wymagaja skupienia si¢ na
doskonaleniu. Dopiero na koniec stosuje si¢ podstawowe narzedzia 1 techniki do
osiggnigcia konkretnego celu (Hines, 2010).

Autorzy artykulu pod tytutem ,,The role of culture and leadership in Lean
transformation: a review and assessment model” zaproponowali model transformacji
kulturowej w organizacji w kierunku Lean, ktory nazwali Lean Culture Assessment
Model (LCAM)®. Celem LCAM jest pomoc przy okresleniu pewnych wymiaréw kultury
organizacyjnej, ktore sg bezposrednio zwigzane z koncepcja Lean. Co wigcej, model ten

pozwala dowiedzie€ si¢, czy obecna kultura w przedsigbiorstwie jest w stanie dostosowac

8 Autorzy zainspirowali si¢ modelem E. Scheina oraz modelem Daniela Denisona do pomiaru kultury. Ten
drugi wyrdznit cztery wymiary: misj¢, adaptacyjnos¢, zaangazowanie oraz spojnosc.
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sic do wymagan Lean Management. LCAM identyfikuje kluczowe cechy kultury
organizacyjnej, ktore wedtug autorow zwiekszaja powodzenie przy wdrozeniu koncepcji
Lean. Do tych cech wymieniaja adaptacje, misje¢, zaangazowanie oraz spojnosc.

Wedtug autoréw adaptacja to ,,zdolno$¢ organizacji do odbierania, interpretowania
1 przekladania sygnaléw z otoczenia na wewnetrzne zmiany w zachowaniu, ktore
zwickszajg jej szanse na przetrwanie, wzrost i rozwd;j” (Alnajem, Dhakal, Benett, 2012
za: Denison, 2000). Aby zmierzy¢ zdolno$¢ adaptacji w organizacji nalezy zbada¢ dwa
elementy, a doktadnie relacje z klientami oraz dostawcami. Pozwoli to na poznanie
zdolnos$¢ organizacji do reagowania na zmiany wymagan klientéw i popyt rynkowy.

Misja jest niezwykle wazna dla organizacji, gdyz wskazuje jej ogdlny cel. Wazne
jest sprawdzenie, czy cele organizacyjne zostaly wyznaczone w sposob zrozumiaty
I uzgodniony przez pracownikow. Co wigcej, autorzy podkreslajg znaczenie celow
SMART (specific, measure, attractive, realistic, timebout — specyficzne, mierzalne,
atrakcyjne, realne i osadzone w czasie), dzigki ktorym tatwiej bedzie pokaza¢ w jakim
stopniu zamierzone zostaty one osiaggniete. Wymiar misji nalezy mierzy¢ na poziomie
najwyzszego kierownictwa.

Kolejnym wymiarem przedstawionym w modelu LCAM jest zaangazowanie,
czyli ,,zdecydowane zachecanie pracownikéw do zaangazowania i stworzenia poczucia
wlasnosci 1 odpowiedzialno$ci” (Alnajem, Dhakal, Benett, 2012 za: Denison, 2000).
Naczelne kierownictwo powinno wigc umozliwia¢ pracownikom podejmowac decyzje
dotyczace ich stanowiska (w konsekwencji zwigkszenia zaangazowania ludzi w proces)
oraz szkoleniom, ktére powinny budowac potencjal pracownikow.

Ostatni z wymiarow dotyczy konsekwencji. Aby zbada¢ sp6jnos¢ w réznych
aspektach dziatah organizacji, wazne jest skupienie uwagi na relacjach miedzy
komorkami oraz pracg zezpotowa. Zbadanie tych obszarow pozwoli na sprawdzenie, czy
organizacje sg konsekwentne w rozwigzywaniu problemoéw i radzeniu sobie z wszelkimi
nieporozumieniami wystepujacymi w danych komorkach 1 dziatach.

Kazdy ztych wymiarow odnosi si¢ do czynnikéw, ktore z kolei odpowiadajg
kulturze Toyoty i najczesciej pojawiaja si¢ w literaturze przedmiotu. Te czynniki to
najwyzsze kierownictwo, przywodztwo, wzmocnienie relacji z klientami i dostawcami,
szkolenia, relacje miedzy dziatami oraz praca zespotowa, co zostalo przedstawione na

ponizszym rysunku (Alnajem, Dhakal, Benett, 2012).
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Rysunek 24. Lean Culture Assessment Model (LCAM)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Alnajem, Dhakal, Benett, 2012).

Lean Culture Assessment Model opisuje konkretne dziatania, ktore prowadza do
wykreowania kultury Lean w organizacji. Do kluczowych dziatan nalezy ocena
zaangazowania pracownikow, obejmujaca analize¢ tego, w jakim stopniu angazujg si¢ oni
w swoje codzienne obowiazki, na ile majg wplyw na codzienne decyzje oraz jak dobrze
sg poinformowani o celach organizacji. W zakresie adaptacji szczegdlng uwage zwraca
si¢ na zdolnos¢ do budowania silnych relacji z dostawcami i klientami oraz na

elastyczno$¢ w reagowaniu na ich potrzeby. Wedlug wskazan autorow modelu, wazne
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jest, aby naczelne kierownictwo regularnie ocenialo, na ile misja i wizja organizacji sg

zrozumiate 1 akceptowane przez wszystkich pracownikéw, a takze jak skutecznie sa

realizowane w codziennych dzialaniach. Ostatnim z kluczowych dziatan jest ocena

spojnosci organizacji, oceniania na podstawie zdolnosci do wspotpracy miedzy roznymi

dziatami oraz konsekwencji w realizacji wspolnych celow. Wszystkie te elementy sa

niezbedne dla skutecznej transformacji organizacji w kierunku kultury Lean.

Warto réwniez w tym miejscu przedstawi¢ inne sposoby kreowania Kkultury

organizacyjnej. Piotr Walentynowicz przedstawia nastgpujace metody (Walentynowicz,
Szreder, 2022):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

stworzenie zestawu nowych wartosci organizacyjnych i ich szerokie promowanie
— miedzy innymi podczas realizacji projektéw doskonalacych (projekty
Lean/Kaizen) czy podczas szkolen,

szeroka i skuteczna komunikacja wizji zmian nowej kultury organizacyjnej przez
cztonkow najwyzszego kierownictwa,

pozytywny przyktad kierownictwa w zakresie przestrzegania nowych zasad
I wartos$ci organizacyjnych,

zmiana stylow zarzadzania — na przywodcze 1 partycypacyjne,

zmiana styléw podejmowania decyzji — w Kierunku partycypacyjnego, opartego
na dlugofalowej wizji 1 strategii organizacji oraz opartego na faktach
I konsensusu,

aktywne wlaczanie szeregowych pracownikdw w proces transformacji organizacji
- udziat w projektach doskonalacych, aktywne wdrazanie wypracowanych
rozwigzan (Walentynowicz, Szreder, 2010),

nabywanie pozytywnych doswiadczen poprzez uczestnictwo w procesie zmian
lub bezposrednig obserwacje pozytywnych efektow tego procesu,

praca z pracownikami nad zrozumieniem przez nich celu i sensu tego, co robig
oraz uczenie si¢ metod wspomagajacych ten proces bezposrednio przez
przetozonych (coaching). Moze to réwniez dotyczy¢ standaryzacji pracy
(szkolenia TWI — Trainig within Industry®*),

pozytywny wplyw cztonkéw grupy na jednostke,

8 TWI to program szkoleniowy skupiajacy sie na trzech gtéwnych obszarach: instruktazu pracy, relacjach
w miejscu pracy oraz metodykach pracy. Petna definicja zostala przedstawiona w zataczniku 1.
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10) Uczestnictwo w zbiorowych programach doskonalenia organizacji, na przyktad

w systemach sugestii.

Analizujac studia przypadkéw przedstawione w ksigzce ,,Lean Culture: Collected

Practices and Cases” (Bernstein, 2010) dotyczace wprowadzania kultury Lean

W organizacji mozna wymieni¢ kilka kluczowych elementéw. Kazdy z nich dotyczy

innego aspektu transformacji kulturowej 1 procesowej w kontekscie praktyk Lean:

1)

2)

3)

4)

5)

Wprowadzanie i wsparcie zmian: Wdrazanie kultury Lean wymaga jasnych
I zdecydowanych dziatan ze strony kierownictwa. Istotne jest ustanowienie
wyraznych celéw 1 zadan, co pomaga zbudowa¢ zaangazowanie pracownikéw od
poczatku transformacji. Podczas pierwszych projektow pilotazowych wazne jest,
aby byly one wystarczajaco male do zarzadzania, ale jednocze$nie na tyle duze,
aby ich efekty byly widoczne dla calej organizacji.

Edukacja 1 szkolenia: Kluczowym elementem jest cigglte szkolenie 1 edukacja
pracownikow na wszystkich szczeblach. Wprowadzenie systemow wizualnych
oraz regularne szkolenia pomagaja utrwali¢ nowe praktyki i zachecaja do ich
stosowania. Ponadto, wszyscy pracownicy, w tym menedzerowie, powinni by¢
rownie dobrze przeszkoleni, co wspomaga spojnos¢ i efektywnos¢
wprowadzanych zmian.

Motywacja 1 nagrody: Adekwatne systemy motywacyjne, ktore sg dostosowane
do celow transformacyjnych, odgrywaja istotng rolg. Pracownicy powinni by¢
nagradzani za aktywno$¢ w zglaszaniu sugestii oraz za ich realne wklady
W osiggane oszczednosci. Wynagrodzenia i premie powinny by¢ skorelowane
Z korporacyjnymi celami oraz indywidualnym wkladem w sukcesy projektow
Lean.

Inicjatywy 1 realizacja projektéw: Podejscie SOMO (sprzedaj jeden, wyprodukuj
jeden) oraz metodyka 5S jako poczatek dziatan sg przyktadami praktycznego
zastosowania filozofii Lean w codziennej dziatalno$ci. Pracownicy
I menedzerowie powinni by¢ traktowani jako ,klienci” procesu zmian, co
wymaga ciagtej oceny i dostosowywania dziatan do potrzeb i1 oczekiwan.
Kierownictwo i rola lidera: dyrektor generalny oraz inne osoby na kluczowych
stanowiskach muszg wykazywac¢ pelne zaangazowanie w proces transformacji.
Liderzy powinni balansowa¢ pomiedzy autorytetem a konsensusem, tworzac

struktury wspierajace  wolno$¢ dziatania 1 odpowiedzialnos¢. Efektywne
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kierownictwo wymaga takze jasnego komunikowania oczekiwan i celow na
wszystkich poziomach organizaciji.

6) Wiaczanie wszystkich dzialdéw i pozioméw: Wszystkie dzialy w organizacji
powinny by¢ zaangazowane w proces wprowadzania kultury Lean.
Rozpowszechnianie praktyk i przeksztatcenie kultury organizacyjnej wymaga
zintegrowanych wysitkow, poczawszy od najnizszego szczebla, az po najwyzsze
kierownictwo. Regularne komunikaty i dzielenie si¢ sukcesami wzmacniajg
zaangazowanie i poczucie wspotodpowiedzialnosci.

W niniejszym rozdziale przedstawiono modele kreowania kultury organizacyjnej.
W pierwszej czgsci przedstawiono proces kreowania kultury organizacyjnej jako proces,
a wigc w szerokim kontekscie. W kolejnym podrozdziale skupiono si¢ na praktycznym
wdrozeniu Lean Management i wynikajacej z tego zmiany kultury organizacyjne;j.
Uwzgledniajac proces kreowania kultury organizacyjnej Lean zaproponowany przez
Michaella Balle oraz inne sposoby kreowania kultury organizacyjnej jako procesu
(zaprezentowane w poprzednim podrozdziale) otrzymuje si¢ model skutecznego
kreowania kultury organizacyjnej Lean, ktory z powodzeniem moze by¢ stosowany
w praktyce. W celu weryfikacji zidentyfikowanych modeli, autorka przeprowadzita
badania empiryczne, ktorych wyniki zostang zaprezentowane w nast¢pnych rozdziatach.
Na ich podstawie zaproponowano autorski model procesu kreowania kultury Lean

przedstawiony w széstym rozdziale niniejszej pracy.

3.4. Korzysci i koszty wynikajace z kultury Lean

Analizy poje¢ Lean Management czy tez kultury Lean wskazaty, ze kreowanie
Kultury szczuptych organizacji przynosi szereg korzysci. Pisali o nich juz James
Womack, Daniel Roos i Daniel James w ksigzce ,,Machine that change the world” przy
okazji definiowania pojecia szczupltej produkcji®.

Udane wdrozenie koncepcji Lean wymaga odpowiedniego poziomu kultury Lean,
dlatego tez przyjeto, ze przedstawione w literaturze przedmiotu korzysci wynikajace
z wdrozenia szczuplego zarzadzania sa rownoznaczne z korzy$ciami kreowania kultury
szczuptych organizacji. Stosowanie Lean Management w przedsigbiorstwie pozwala

przede wszystkim na poprawe jakosci produktow oraz samego procesu, poprzez

% Definicja ta zostala przytoczona w pierwszym rozdziale.
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identyfikacje¢ 1 eliminacj¢ marnotrawstw. Co wigcej, pozwala na zwigkszenie zdolnosci
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, czyli osiggania wigkszych wynikow ekonomiczno-
finansowych niz konkurencja. Wazne jest rowniez to, ze koncepcja Lean moze mied
pozytywny wptyw na wyniki sprzedazy i wyzsze marze, co z kolei przektada si¢ na lepsze
wyniki finansowe przedsiebiorstwa (Balle, Jones, Chaize, Fiume, 2019, s.18).

Organizacja stosujgca Lean Management jest bardziej elastyczna, a wigc zwicksza
si¢ prawdopodobienstwo przetrwania i rozwoju przedsigbiorstva we wspotczesnych
uwarunkowaniach rynkowych. Co wigcej, koncepcja ta pozwala na zwickszenie
produktywno$ci organizacji oraz obnizenie kosztow jej funkcjonowania. Dodatkowo
stosowanie Lean Management wptywa na wzrost wydajnosci pracy oraz sptaszczenie
hierarchii organizacyjnej. Przy stosowaniu koncepcji Lean skraca si¢ czas podejmowania
decyzji, przezbrojen maszyn i urzadzen (dzigki stosowaniu SMED), dostaw towarow czy
ustug dla klientow oraz poszczegdlnych cykli (szybszy przeptyw materiatéw 1 informacji
w organizacji). Poprawiaja si¢ relacje z dostawcami migdzy innymi poprzez utatwienie
dzialania partnerom biznesowym (na przyktad poprzez stabilne zamdwienia wynikajace
z wyréwnania produkcji). Stosowanie koncepcji to rowniez zwigkszenie bezpieczenstwa
W miejscu pracy.

Stosowanie koncepcji Lean Management w organizacji skraca czas realizacji
procesow, zwieksza warto§¢ dodang dla klienta, poprawia jako$¢ ustug, ogranicza
zuzycie zasoboOw 1 generuje oszczednosci. Lean Management daje tez korzysci
pracownikom, ograniczajac wykonywanie czynnosci zbednych, angaZzujac ich
w doskonalenie 1 wspierajac ich rozwdj osobisty. James Womack i Daniel Jones pisali
w ksigzce ,,Lean Thinking”, Ze zastosowanie koncepcji Lean Management pozwala na
redukcje nakladow pracy do poziomu 1/2 stanu wyjSciowego, zapasow
mig¢dzyoperacyjnych do 1/10, przestrzeni warsztatowej do 1/2, liczby dostawcow do 1/8,
czasu rozruchu produkcji od 1/2 do 2/3 i bledow 0 1/3 (Czerska, 2009, s. 27). Agnieszka
Piasecka-Gtuszak na podstawie wlasnych badan podzielita korzySci wynikajgce
z wdrozenia Lean na cztery grupy. Pierwsza dotyczy oszczednos$ci zasoboéw. Druga grupa
dotyczy wzrostu produktywnosci, efektywnosci oraz wydajnosci pracy. Kolejna grupa
wynika z zaangazowania pracownikow w proces ciagtego doskonalenia. Ostatnia dotyczy
zastosowania koncepcji 5S (migdzy innymi standaryzacji, czystoSci miejsca pracy,
wizualizacji i ergonomii pracy), skrocenia dtugosci cyklu produkcyjnego, oraz poprawy

bezpieczenstwa pracy i warunkéw BHP. Wedlug badan Agnieszki Piaseckiej-Gluszak
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najwiecej przedsigbiorstw wskazato oszczednosci oraz minimalizacj¢ kosztoéw poprzez
eliminacj¢ czynno$ci niedodajacych wartosci, jako gtowne korzysci stosowania Lean
Management.
Do innych korzysci mozna zaliczy¢ (Melton, 2005; Hug, Mitrogogos, 2018;
Walentynowicz, 2013; Czerska, 2009):
1) ograniczenie powierzchni produkcyjnej fabryki nawet o potowe,
2) zmniejszenie poziomu zapasow,
3) zwigkszenie rotacji zapasow,
4) $rednie ograniczenic zapasOw nawet o pie¢dziesigt procent,
5) zmniejszenie zapotrzebowania na personel,
6) zwickszenie réznorodnosci wyrobow,
7) zmniejszenie liczy wadliwych produktow,
8) zmniejszenie awarii maszyn i procesow,
9) przyspieszenie wprowadzania nowych produktéw na rynek,
10) eliminacj¢ problemow,
11) poprawe¢ BHP,
12) tatwiejsze zarzadzanie obszarami roboczymi poprzez instrukcje pracy
i standaryzacje,
13) bardziej solidne procesy (mierzone mniejszg liczba bledow i przerdbek
produktoéw),
14) ulepszone zarzgdzanie wizualne,
15) poprawe efektywno$ci zasobow ludzkich — uzyskanie lepszych efektow pracy
wykonanej przez mniejszg liczbe pracownikow,
16) redukcj¢ zatrudnienia w administracji.
17) ukierunkowanie na klienta - zwrocenie zwigkszenie uwagi na potrzeby i zyczenia
klientow,
18) poprawg poziomu obstugi klientow,
19) spadajgcg liczba reklamacji,
20) wzrost pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa wsrod konsumentow, miedzy
innymi poprzez zwrdcenie uwagi na takie aspekty jak transparentnosc,

bezpieczenstwo, spoteczng odpowiedzialnos$¢ oraz ekologicznos¢.
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Korzys$ci z tytutu wdrozenia koncepcji Lean mozna tez wyrdzni¢ na podstawie

pozytywnych aspektow zwigzanych ze stosowaniem poszczegdlnych, wybranych

narzedzi Lean. Zostato to zaprezentowane w tabeli 22.

Tabela 22. Korzysci wynikajace z wdrozenia wybranych Kkoncepcji/narzedzi Lean

Management

KONCEPCJE/NARZEDZIA

KORZYSCI

5S

zwigkszenie bezpieczenstwa i ergonomii Srodowiska pracy
poprawa efektywnosci zarzadzania np. miejscem pracy, czy
stanami magazynowymi

uwolnienie wolnej przestrzeni

skrocenie czasu poszukiwania potrzebnych narzedzi
wspieranie wdrozenia SMED

JIDOKA

natychmiastowe wykrycie awarii
automatyczne zatrzymanie procesu
szybkie ustalanie defektow

JUST IN TIME

zmniejszenie strat wynikajacych z magazynowania
zmniejszenie strat wynikajacych z oczekiwania
zmniejszenie dokumentacji

KAIZEN

zaangazowanie pracownikow w cigglte doskonalenie
aw konsekwencji — utozsamiania si¢ personelu
Z organizacja

niskie koszty wdrozenia nowej metody pracy

redukcja kosztow wytworzenia

lepsza organizacja pracy

JIT | KANBAN

redukcja liczby magazynow

zmniejszenie poziomu zapasow w przedsigbiorstwie
zwigkszenie pewnosci dostawy

poprawa organizacji pracy

zmniejszenie czasu oczekiwania

minimalizacja przestrzeni produkcyjnej

tatwiejszy do kontroli proces

redukcja zapasow produkceji w toku (po angielsku work in
progres — WIP)

MAPOWANIE
STRUMIENIA WARTOSCI
(VSM)

redukcja czasu realizacji

redukcja WIP

redukcja czasu oczekiwania

identyfikacja Zrodet marnotrawstw, a w konsekwencji ich
eliminacja

SMED

redukcja czasu przezbrojenia
redukcja odpadow

redukcja wielko$ci partii
poprawa wydajnosci maszyn

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Stosowanie Lean Management w organizacji pozwala tez na poprawe kultury

organizacyjnej, ktorg wyroznia przede wszystkim wzrost zadowolenia 1 zaangazowania

pracownikOw w sprawy organizacji. Dzieje si¢ to migdzy innymi poprzez delegowanie
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uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. To pozwala rowniez na skrdcenie czasu
podejmowania 1 wdrazania decyzji.

Kultura szczuplych organizacji poprawia roéwniez skuteczno$¢ zatrudniania
nowych pracownikéw i ich onboardingu.®®, poprzez chociazby standardy rekrutacji,
procedur przekazywania wiedzy, zarzadzanie systemem szkolen oraz ewaluacje
pracownikow (Lean Action Plan, online).

Wykreowanie kultury Lean rozwija réwniez pracg zespotowag oraz poprawia
komunikacje. W organizacji panuje przyjazna atmosfera. Pracownicy sg bardziej
zaangazowani w swoje obowiazki, poniewaz wiedzg, ze maja realny wplyw na to, co
dzieje si¢ w organizacji. Dlatego tez pracownikow cechuje silniejsza motywacja. Bardziej
tez utozsamiajg si¢ z sukcesami przedsigbiorstwa. Do innych korzysci wynikajacych
z kreowania kultury Lean w przedsi¢biorstwie nalezy radzenie sobie z ,,chorobg duzych
firm” (Balle, Jones, Chaize, Fiume, 2019, 5.31). Co wigcej, kierownicy nie muszg mowic
ludziom co powinni robi¢. Wspdlnie z pracownikami odkrywaja co to znaczy pracowaé
lepiej i co najwazniejsze — bez marnotrawstwa. W ostatecznym rozrachunku poprawa
kultury organizacyjnej w kierunku kultury Lean zwigksza skuteczno$¢ i dynamike
osiggania wszystkich korzysci wynikajacych ze stosowania koncepcji Lean
W organizacji.

Aby zweryfikowa¢ informacje zawarte w tabeli 22 przedstawiono rezultaty
wspotpracy Lean Enterprise Institute Polska®’, ktory realizowat projekty wdrozeniowe
dla trzydziestu jeden przedsigbiorstw z roznych branz. Lean Enterprise Institute Polska
przedstawilo list¢ referencyjna, ktora obejmuje tylko udane wdrozenia koncepcji Lean.

Efekty tej wspotpracy zostaty przedstawione w ponizszej tabeli:

8 Onboarding (po polsku ,,wchodzenie na poklad”) okresla zestaw réznych dziatan i czynnosci majacych
na celu wprowadzenie nowych pracownikow do struktury organizacyjne;.

87 Lean Enterprise Institute Polska wspiera rozwdj przedsigbiorstw z wykorzystaniem podejécia Lean
Management. Do glownych zadan organizacji nalezy realizacja projektow transformacyjnych, warsztatow
i szkolen, organizacja konferencji, wydawanie ksiazek i tworzenie aplikacji wspierajacych wdrazanie Lean.
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Tabela 23. Osiagniete rezultaty wdrozenia poszczegolnych narzedzi, technik i metod Lean Management — wyniki wspolpracy Lean Enterprise Institute
Polska z wybranymi przedsi¢biorstwami produkcyjnymi w Polsce

utozenie produkcji w strumienie wartosci

. WDROZONE
BRANZA PRZEDSIEBIORSTWO OSIAGNIETE REZULTATY NARZEDZIA/TECHNIKI/METODY
60% redukcja zapaséw w toku produkcji ) o o
12% redukcja czasu przejscia mapowanie _strumienia —wartosci,  system
AGD BSH 9% wazrost wydajnosci su_gestl.l, TPM organizacja miejsca pracy 5S,
: o wizualizacja i standaryzacja pracy, SMED
50% redukcja czasu przezbrojenia
skrécenie o 60% czasow przezbrojen pras ttoczacych skracanie czasow przezbrojen pras ttoczgcych,
AGD Electrolux obnizenie poziomow zapasow i zwigkszenie dostgpnosci | projektowanie przeptywu materiatow
potwyrobéw do produkcji w supermarketach
35% redukcja zapasow
276 warost wydajnoscl organizacja miejsca pracy 5S, standaryzacja
AGD Whirlpool igo//z 2331;32 ;zii?;;};;znefbmj eft na linie prac_y,__SMED, or_gar_lizacja dostaw materiatow
! _ do linii produkcyjnej
86% redukcja czaséw przezbrojen
20% redukcja odpadu
produktywnos$¢ zatadunkow wzrosta o 11% rok do roku
zatrudnienie spadto o 15%
pracownicy zaczgli dostrzega¢ problemy na ich | TWI,  standaryzacja  pracy  procesOw
Budowlana Savin stanowiskach pracy i zaczeli w duzej mierze sami je | magazynowych,  wprowadzenie — matryc
rozwiqzywaé umieje;tnos’ci
wprowadzony system spotkan dziennych umozliwit
biezace informowanie kierownictwa o problemach
raporty A3, mapowanie strumieni wartosci,
wzrost wydajnosci pracy o 30% organizacja 'miejsca. prac;;) 158,, standcellry;acja
. . . . racy, rozwigzywanie problemow, wdrozenie
Budowlana Saint-Gobain Weber \l;\slteatl)z?le kaskadowej struktury celow dla catej struktury futyt}l]y przgfeg);qdéw ’ okresowych  tablic
wydzialowych, wdrozenie pracy

standaryzowanej dla Kkluczowych stanowisk
produkcyjnych.
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zwigkszenie dostgpnosci materialow do produkcji
skrécenie L/T produkcyjnego

wdrozenie systemu ssgcego (supermarket,
kanban), organizacja miejsca pracy 5S,
wdrozenie systemu logistyki wewngtrznej

Budowlana 3M obnizenie poziomu zapaséw (WIP) d s o oo
) ) N .. | dostaw materiatbw do linii produkcyjnej,
ograniczenie o  25%  przeptywu  dokumentacji | jockonalenie przeptywu dokumentacji
okotoprodukcyjne;j okotoprodukeyinej
. zmniejszenie powierzchni zajmowanej przez system
Chemiczna Synltrr]lr?g;/;?gglcal produkcyjny organizacja miejsca pracy 5S
przejrzyste i bezpieczne miejsca pracy
_ Polifarb Cieszyn- 13%’ Fedgkcja cykli produkcyjnych na realizacje . o N
Chemiczna e zamowienia Mapowanie strumienia wartosci
70% redukcja czasow przejscia
optymalizacja postoju wagonow organizacja miejsca pracy 5S, optymalizacja
Chemiczna PCC Rokita przejrzyste i bezpieczne miejsca pracy gospodarki wodnej, rozwigzywanie

eliminacja marnotrawstwa wody

problemow, organizacja transportu kolejowego

Elektryczna i
elektroniczna

Signify (Bielsko-Biata)

14% zwigkszenie efektywnosci w obszarze pilotazowym
22% spadek zapasow

szybka reakcja na problemy produkcyjne,
standaryzowane audyty pracy, TWI, system
spotkan produkcyjnych, raporty A3, system
ssacy (kanban)

Elektryczna i
elektroniczna

Lediko

35% redukcja czasu montazu
skrécenie czasu przejscia

standaryzacja pracy, balansowanie linii

produkcyjnej, TWI

Elektryczna i
elektroniczna;

Sonion Polska

skrécenie leadtime’u dla klienta
wzrost wydajnosci pracy
obnizenie zapasow WIP
redukcja powierzchni

organizacja miejsca pracy 5S, sterowanie
wizualne, reorganizacja systemu
produkcyjnego w  strumienie  wartosci,

farmaceutyczna i wzrost wydajnosci opracowanie i wdrozenie systemu ssgcego
medyczna redukcja czasu dostaw komponentow na linie produkcyjne | (supermarkety, FIFO, kanban), standaryzacja
redukcja zapasow pracy
49% wzrost liczby zglaszanych usprawnien
skrocenie czaséw przezbrojen o 50% . - .
Farmaceutyczna AR . . organizacja miejsca pracy 5S, skracanie
- Sandoz minimalizacja zapasow produkcji w toku . o
i medyczna czasOw przezbrojen

przejrzyste i bezpieczne stanowiska pracy
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30% zredukowanie czasu 1 kosztow  szkolenia
pracownikow

zwickszenie elastycznosci sity roboczej, co przyczynito
si¢ do skrocenia czaséw realizacji zlecen produkcyjnych
oraz redukcje zapasow magazynowych i poziomu robodt

Fa_rmaceutyczna Aesculap Chifa w toku TWI
i medyczna )
standardowy proces szkolenia za pomocg Arkuszy
Podziatéw Pracy (APP) —ma to znaczenie w redukowaniu
zmiennos$ci podczas wykonywania pracy, a to z kolei ma
wplyw na redukcje liczby brakow, eliminacje poprawek i
tym samym na wzrost produktywnosci
Fgf)tn';/llj?r\]/:;g skrdcenie czaséw przezbrojen o 60% skracanie czasOw przezbrojen
Goods (branza Cadbury eliminacja marnotrawstwa zbednego ruchu pracownikow | w przedsigbiorstwie, organizacja miejsca pracy
T podniesienie ergonomii pracy 3S
Fast Moving
Consumer 40% redukcja zapasow surowcoéw (dla wybranych | system ssacy dostawcoéw, optymalizacja
. Mars Polska _p .
Goods (branza materiatléw) zapasow
spozywcza)
) zmniejszenie kosztéw przezbrojeni (szczegdlnie mycie | F0ZWiazywanie — problemow, sposob
Fast Moving instalacji) zarzadzania 1 planowania  produkcji,
Consumer . .. — . organizacja miejsca pracy 5S, usprawnienie
. Heinz zmniejszenie mikro przestojow L : .
Goods (branza ok . dainodei linii produkevinveh systemu przeptywu materiatéw, bilansowanie
Spozywcza) Zwig sz.em.e WY aJr.IOSCI 1 prf) ukeyjnyce zdolno$ci  linii  produkcyjnej, eliminacja
zapewnienie ciaggtej dostepnosci komponentow waskich gardel”
obnizenie awaryjno$ci maszyn i urzadzen. Poprawa
i wskaznika OEE
S LTI e, . .. | Hoshin Kanri, TPM, organizacja miejsca pracy
Consumer — poprawa wskaznikow jakosciowych np. eliminacja . X .
. Agros Tymienice . . 5S, standaryzacja pracy, rozwigzywanie
Goods (branza btedow przy pakowaniu ,
. . problemow, SMED
Spozywcza) poprawa ptynnos$ci pracy

poprawa wykorzystania czasu pracy
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uzyskanie stopnia zgodno$ci z wymogami audytu higieny
nie do uzyskania przed 5S, lepsza organizacja pracy w
obszarach, mniej pomylek

zmnigjszenic  liczby  komponentéw  przy liniach | Organizacja  zaopatrzenia w komponenty
_ produkeyjnych i opakowanla' w ’systemle ssacym,
Fast Moving ok . dainosci produkeii rozwigzywanie problemow, warsztaty Kaizen
. zwigkszenie wydajnosci produkcji I
Consumer CETES Cosmetics clszeni dost i linii na wybranych obszarach, usprawnienie
Goods (inne) Zwigkszenie czasu Costepnosct il o organizacji stanowisk pracy, eliminacja
poprawienie  terminowosci  uruchamiania = nowych | o oG na stanowiskach operatoréw,
produktow mapowanie procesow dla nowych produktow
Zmnlejszenlelllczb}’ ?apasé\f’ standardy wizualizacji, organizacja miejsca
Fast Movin Inwentaryzacja umiejetnosci pracy 5S, standaryzacja pracy, Hoshin Kanri
Consumerg Bella Poprawa jakosci dostaw surowca od dostaw poziomu zaktadowego/wydziatowego, tablice
Goods (inne) Zmiana struktury organizacyjnej i zadan nadzoru obszarow, system ssacy, SMED, TPM,
Zbieranie danych rozwiazywanie  problemow, instruowanie
Poprawa wskaznikow BHP pracownikow
Mapowanie strumienia wartosci, SMED,
Maszynowa i 20% zwigkszenie jakosci produktow system ssacy supermarket, TPM, organizacja
dobr Zetkama 33% zwigkszenie efektywnosci miejsca  pracy 5S, system logistyki
produkcyjnych 50% zmniejszenie przestrzeni w obszarze montazu wewngtrznej  na  wydziale — montazu,
standaryzacja pracy
zbilansowanie produkcji podzespotéw z taktem linii
montazu — minimalizacja zapaséw .
. balansowanie obcigzen pracownikéw na poszczegdlnych System $83Cy r-1a“kompor.1enty 1 podzespo%y,
Maszynowa i . . ,, balansowanie linii montazowych, organizacja
g stanowiskach — wyzsza efektywnosé S N . .
dobr Cargotec Krocen . dukei nowej hali produkcyjnej zgodnie z zasadami
produkcyjnych skrocenie ’cz.asu przejscia przez produkcje — poprawa systemu ssgcego, organizacja miejsca pracy 58,
term‘m‘owos'a _ . mapowanie strumieni warto$ci
zmniejszenie przestrzeni w obszarze montazu — mniejsza
liczba taktow
Maszvnowa i Mapowanie strumienia warto$ci, organizacja
d):')br AREA Cooling Solutions znaczne zmniejszenie powierzchni  produkcyjnej — | produkcji agregatow chtodniczych
T Lyr g g rezygnacja z rozbudowy hali z wykorzystaniem idei przeptywu jednej
P yiny sztuki, system ssagcy na komponenty
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dostawy z magazynu kompletu czesci do jednego agregatu
— oszczednos¢ powierzchni

skrocenie czasu montazu poprzez zorganizowanie
supermarketu dla pracochtonnych podzespotow
stworzenie supermarketu wyborow gotowych dla
powtarzalnej produkcji — lepsza obstuga klienta

i podzespoty, organizacja miejsca pracy —
wizualizacja

25% wzrost wydajno$ci w obszarach pilotazowych
zmniejszenie potrzebnej powierzchni

system ssacy (supermarkety i karty kanban),

Meblarska Nowy styl Group 15% Z\fvie;kszenie produktywnosci w dziale produkcji ?V(?;Sef;?géw’ TK;ﬁen dia  pracownikow
redukcja WIP 0 1 min PLN
zmnigjszenie powierzchni pod zapasy w toku organizacja ustawienia gniazd, organizacja
Motoryzacyjna TRW Automotive minimalizacja transportu wewnetrznego miejsca pracy 5S, organizacja przeplywu
zwickszenie ergonomii pracy materiatow
63% zmniejszenie potrzebnej powierzchni svstem ssac (kanban  materialowy)
. . S ria ,
Motoryzacyjna MAN Trucks&Bus 60% redukcj.a Zapasow W tf)ku (WIP) . o}r,ganizacja ?ni}e,zjsca pracy 5S, wizualiz:ga,
50% redukcja czasu przemieszczania si¢ operatora standaryzacja pracy
28% mniej nakladu pracy wymaganego na jeden produkt
Redukcja powierzchni pod system produkcyjny o .
Motoryzacyjna T1 Automotive Redukcja zapasow w toku produkcji System ssacy (kanl?an), orsanizacja fiejsca
.. - pracy 5S, przeptyw jednej sztuki
Wzrost wydajnosci produkcji
50% redukcja zapasow
26% wzrost wydajnosci
. . 94% wzrost jakosci System ssgcy, organizacja miejsca pracy SS,
Motoryzacyjna | Remy Automotive Poland 34% redukcja powierzchni standaryzacja pracy, przepltyw jednej sztuki
49% redukcja cykli produkcyjnych realizacji zamowienia
redukcja zapasow w toku produkcji
Poprawa organizacji obslugi materiatowej Mapowanie strumienia wartosci, system ssac
T Magna Automotive redukcja zajmowanej powierzchni 0 25% SMpED, standaryzacia pracy, sy’ste};ny suge%sti}i/:

Poland

podniesienie wydajnosci o 18%
redukcja poziomu zapasoéw na linii do 2h produkcji

Kaizen
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zmniejszenie 0 25-50% poziomu zapaséw w gniezdzie
ciecia linek 1  komponentéw  tworzywowych
produkowanych na wtryskarkach

zwigkszenie bezpieczenstwa pracy poprzez odpowiednie
ustawienie maszyn i stanowisk pracy

Motoryzacyjna

Timken Polska

redukcja zapasow w toku (WIP)

skrécenie Lead Time dostawcy z 3 tygodni do 3 dni
roboczych

poprawa terminowos$ci dostaw do 98%

obnizenie kosztow magazynowania oraz transportu
wewnetrznego

Mapowanie strumienia wartosci, opracowanie
i wdrozenie systemu ssgcego (supermarket,
FIFO, kanban), sterowanie wizualne

Remanufacturing
i regeneracja

Black Point

50% redukcja zapasow wyrobow gotowych
80% zwickszenie produktywnosci
59% skrocenie czasow realizacji

Mapowanie strumienia wartosci, system ssacy
(kanban), standaryzacja pracy, organizacja
miejsca pracy 5SS, codzienne rozwigzywanie
problemow, raporty A3, TWI

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Lean Enterprise Institute Polska, online).
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Do najczesciej wystepujacych rezultatow mozna zaliczy¢ redukcje zapasow w toku
produkcji 0 co najmniej trzydzieSci pie¢ procent, poprawe wydajnosci o co najmniej
dziewi¢¢ procent, a takze znaczaca redukcje czasu przezbrojenia maszyn, ktora
w niektorych przypadkach siggala az osiemdziesigt sze$¢ procent. Co wigcej, w wielu
przedsigbiorstwach zanotowano skrocenie czasu przejscia, cykli produkcyjnych oraz
przemieszczania si¢ operatora. Osiggano réwniez do pietnastu procent redukcji
powierzchni zajmowanej przez procesy produkcyjne. Dodatkowo poprawily si¢
wskazniki jako$ciowe, osiggajac wzrost jakosci produktow nawet o dwadzieécia procent.
Warto rowniez wspomnie¢ o korzysciach w zakresie zarzadzania i organizacji — Wzrost
liczby zglaszanych usprawnien o blisko pigédziesigt procent oraz znaczacg redukcje
czasu i kosztow szkolen pracownikow.

Powyzej opisane korzys$ci nalezy rozpatrywa¢ w dwoch kategoriach: krotko- oraz
dlugookresowej. W perspektywie krotkoterminowej organizacja staje si¢ bardziej
uporzadkowana, a kazde narzedzie znajduje swoje wlasciwe miejsce. Mozna zauwazy¢
wzrost bezpieczenstwa pracy, skrocenie dtugosci cyklu produkeyjnego oraz inne korzysci
wynikajace z implementacji 58S, takie jak poprawa standaryzacji, wizualizacji i ergonomii
pracy. W dluzszej perspektywie stosowanie Lean Management przynosi jeszcze wigcej
korzysci, od wzrostu zadowolenia klientow po poprawe jakosci procesoOw, produktow
iustug. To wszystko wplywa na rozwoj organizacji oraz zwigkszenie zyskow
finansowych przedsigbiorstwa. Dhugoterminowe korzysci obejmujg takze wzrost
produktywnosci 1 efektywnos$ci, minimalizacj¢ kosztow poprzez eliminacj¢ czynnosci
niedodajacych warto$ci oraz optymalizacje procesow dodajacych warto$¢.

Lean Management przynosi organizacjom wiele korzysci. Nalezy jednak pamigtac,
ze wdrozenie Lean wigze si¢ rowniez z pewnymi kosztami. Moga one obejmowac:

1) Koszty szkolen i edukacji — przeszkolenie wszystkich pracownikow
i kierownictwa w zakresie zasad i narzedzi Lean wymaga znacznych inwestycji
czasowych 1 finansowych. Wiele organizacji decyduje si¢ na wprowadzenie
dedykowanych programow szkoleniowych, kaciki czytelnicze, czy w koncu
specjalnych platform szkoleniowych,

2) koszty wdrozenia narzedzi Lean — chociaz koncepcja Lean promuje proste
rozwigzania, wdrozenie niektorych narzedzi moze wymagac¢ pewnych inwestycji

w nowe systemy, infrastrukturg czy aplikacje,
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3) Kkoszty czasowe — wdrazanie Lean wymaga czasu. Pracownicy delegowani do
realizacji projektow usprawnieniowych przez pewien czas mogg zaniedbywaé
swoje codzienne obowigzku, co z kolei moze wplywac na biezaca dziatalno$¢
organizacji,

4) Kkoszty utrzymania — konieczne jest state monitorowanie procesOw w organizacji
do utrzymania efektow transformacji Lean w przedsiebiorstwie,

5) koszty zmiany kultury organizacyjnej — zmiana dotychczasowej kultury
W kierunku kultury Lean wymaga czasu, zaangazowania ze strony lider6w oraz
odpowiednich $rodkéw finansowych.

Koszty zwigzane z wdrazaniem Lean moge tez przyjmowac posta¢ zagrozen
niewlasciwego wprowadzania zasad szczuplego zarzadzania do przedsiebiorstwa. Do
nich mozna zaliczy¢ stres pracownikdéw wynikajacy z niepewnosci 1 braku zrozumienia
koncepcji Lean, ich opdr przed zmianami, spadek motywacji, zaniedbywanie problemow
pracownikow o nizszych kwalifikacjach, poswigcenia czasu na projekty usprawnieniowe
kosztem innym zadan, a nawet redukcje personelu (Buczek, 2021, online).

Podsumowujgc, pomimo szeregu potencjalnych wyzwan i kosztow, potencjalne
korzysci wynikajace z wdrozenia Lean Management znaczaco je przewyzszaja. Mozna

je podzieli¢ na sze$¢ grup, co zostato przedstawione na ponizszym rysunku:

— SPADEK KOSZTOW

| ZWIEKSZENIE
BEZPIECZENSTWA

| LEPSZE RELACIJE
. Z KLIENTAMI
KORZYSCI LEAN |
MANAGEMENT .
KROTSZY CZAS
REALIZACIJI

ZWIEKSZONA
JAKOSC

KULTURA
DOSKONALENIA

Rysunek 25. Korzysci wynikajace z wdrozenia Lean Management
Zrédto: opracowanie wlhasne.
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Eliminacja marnotrawstwa nadprodukcji czy chociazby zapaséw pozwala na
spadek kosztow a w konsekwencji — wzrost zyskow. Praktyki Lean pomagajg zmniejszy¢
koszty, tak aby wszystkie oszczednosci mogly by¢ dodane do zysku (status.net, online).
Dodatkowo nalezy podkresli¢ zwigkszenie bezpieczenstwa, miedzy innymi poprzez
stosowanie 5S. Lean Management realizuje si¢ z punktu widzenia klienta, dlatego
konsekwencjg jest poprawa relacji z nim chociazby poprzez poprawe jakosci obstugi
klienta. Kolejnym nastgpstwem stosowania Lean w organizacji jest skrocenie czasu
realizacji procesOw, przezbrojenia maszyn czy podejmowania decyzji. Oprocz
wspomnianych korzysci nie nalezy zapomina¢ o zwigkszonej jakosci, ktora jest migdzy
innymi rezultatem zmniejszenia liczby wad 1 przerdbek w produktach. Procesy sa wigc
optymalizowane w celu uniknigcia btgdow.

Ostatnia wazna grupa korzysci dotyczy kultury. W konsekwencji stosowania Lean
Management w organizacji zaczyna panowa¢ nowy sposob mys$lenia. Poprawiajg si¢
relacje interpersonalne w organizacji - miedzy kierownictwem a pracownikami oraz
migdzy pracownikami - ktorzy sg bardziej otwarci, zmotywowani oraz zaangazowani

w doskonalenie swojego miejsca pracy i catej organizacji.
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ROZDZIAL 4. STAN FAKTYCZNY KREOWANIA KULTURY
LEAN W PRZEDSIEBIORSTWACH PRODUKCYJNYCH W
POLSCE

4.1. Metodyka wlasnych badan empirycznych

Juz od poczatku zainteresowania badaczy kulturg organizacyjng jako potencjalnym
czynnikiem sukcesu powigzanym z efektywnos$cig rozwigzan organizacyjnych, trwaty
poszukiwania optymalnej metody badania tego zjawiska (Stanczyk, 2020, s. 253).
Badacze zalecajg badania jakosciowe do analizy kultury organizacyjnej. Wérdd nich
mozna wymieni¢ wywiady z pracownikami, obserwacje, eksperymenty czy analizg
dokumentéw wewnetrznych (na przyktad kodeksu etyki, czy polityk obowigzujacych
w danej organizacji). Réwnoczesnie badania ilo$ciowe, przeprowadzane gléwnie za
pomocg kwestionariuszy rowniez odgrywaja istotng role w badaniu kultury
organizacyjnej. Wykorzystuje si¢ tez rézne narzedzia do diagnozy kultury
organizacyjnej, na przyktad takie jak kwestionariusz OCP (Organizational Culture
Profile)®, OCI (Organizational Culture Inventory)®, czy tez kwestionariusz OCAI
(Organizational Culture Assesment Instrument)®. W ramach badania kultury

8 QOrganizational Culture Profile (OCP) zostat opracowany w 1991 roku przez Charlesa O’Reilly’ego i jego
wspotpracownikow. Pierwotna wersja zawierala piecdziesiat cztery kryteria przypisane do dziewigciu
kategorii norm kulturowych. Kazde z kryteriow bylo oceniane za pomocg pieciostopniowej skali Likerta.
Dzieki temu narzedziu mozliwe jest okreslenie siedmiu typow kultury organizacyjnej (Szara, Ksykiewicz-
Dorota, Klukow, Lamont, 2018).
8 QOrganizational Culture Inventory (OCI) zostat opracowany przez Roberta A. Cooke’a oraz J. Claytona
Lafferty’ego do oceny standardowych zachowan oraz wspolnych przekonan pracownikow. Kazde
kryterium oceniano za pomoca pigciostopniowej skali Likerta. Mierzone aspekty przypisano do trzech
typow kultury organizacyjnej. Podobnie jak w przypadku kwestionariusza OCAI, autorzy proponuja
wykonanie testu dwukrotnie — pierwszy odnoszacy sie do aktualnej sytuacji w badanej organizacji, drugi
natomiast odnoszgcy sie do oczekiwan pracownikéw wobec organizacji wzorcowej (Szara, Ksykiewicz-
Dorota, Klukow, Lamont, 2018).
% Wypetienie formularza OCAI przeprowadza sic w dwoch etapach. Pierwszy z nich pomaga okresli¢
obecny typ kultury panujacy w przedsi¢biorstwie. Drugi etap z kolei pozwala okresli¢ stan pozadany. Ten
typ, zdaniem kierownictwa i pracownikow, nalezy wdrozy¢, aby przedsigbiorstwo mogto si¢ rozwijac.
Odpowiedzi na pytania pozwalaja scharakteryzowaé kulturg, nawigzujac do szesciu podstawowych jej
przejawow:

1) jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji?

2)  jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

3) jaki jest styl zarzgdzania pracownikami?

4)  co zapewnia spOjno$¢ organizacji?

5) na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk?

6) jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?
Powyzsze pytania skupiajg si¢ na podstawowych zatozeniach, wzorcach interakcji oraz kierunku dazenia
organizacji. W ramach kazdego z pytan podano cztery odpowiedzi, mi¢dzy ktore nalezy rozdzieli¢ sto
punktow. Najwiecej punktow powinno zosta¢ przydzielone sytuacji, ktora jest najblizsza sytuacji panujacej
w organizacji lub do ktérej powinno si¢ dazy¢.
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organizacyjnej wykorzystuje si¢ rowniez badania mieszane. Sylwia Stanczyk wskazuje,
ze po raz pierwszy w naukach o zarzagdzaniu i jakosci szczegdlng wage triangulacji®,
dostrzegli wlasnie badacze kultury organizacyjnej (Stanczyk, 2020, s. 252).

Ze wzgledu na ztozony charakter tematyki badan kultury Lean, na potrzeby
rozprawy doktorskiej zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody mieszanej, czyli
potaczenia badania ilosciowego oraz badania jakosciowego. Christian Scholz 1 Wolfgang
Hofbauer zwracaja uwage na to, ze ,,kultura organizacyjna da si¢ zrozumie¢ i ksztattowac
tylko wtedy, gdy wybierze si¢ synteze perspektyw funkcjonalno-obiektywnej
i subiektywno-interpretacyjnej, to znaczy potaczenia funkcjonalnego wykorzystania
i obiektywnego ujecia kultury organizacyjnej 1 interpretacyjnego wyjasniania
kulturowych fenomenow z subiektywnego punktu widzenia cztonkéw organizacji”
(Sholz, Hofbauer, 1990 za: Stanczyk, 2020, s. 254).

Literatura przedmiotu wskazuje wiele zalet podejScia mieszanego, do ktorych
mozna zaliczy¢ miedzy innymi przyzwolenie na réznorodno$¢ metodologiczna,
pozwalajac na pozyskanie wieloaspektowych danych ze wszystkich mozliwych zrodet,
przy jednoczesnej analizie i interpretacji danych ilo§ciowych oraz ich uzupelnienie
danymi eksploracyjnymi (Sutkowski, Lenart-Gansiniec, 2023, s. 9). Dzig¢ki kombinacji
ilosciowych 1 jako$ciowych metod badania zwigkszono jakos$¢ otrzymywanych wynikow
poprzez eliminacje ich stabosci® (Stgpien, 2016, s. 96).

Gltownym celem prowadzonego badania jest identyfikacja, w jakim stopniu cechy
kultur organizacyjnych przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, ktore deklaruja
stosowanie Lean Management, sa zbiezne z postulowanymi atrybutami kultury
organizacyjnej Lean. Cele szczegbétowe badania to:

1) ocena poziomu =zaawansowania badanych przedsigbiorstw w stosowaniu
koncepcji Lean Management,
2) ocena kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw w kontekscie atrybutow

kultury Lean,

%1 Triangulacja - wykorzystanie pakietu zrdznicowanych metod w celu uzyskania spdjnosci podstaw

empirycznych wnioskowania (Kostera, 2003, s. 98).

%2 Do wady badania iloSciowego mozna zaliczy¢ miedzy innymi brak mozliwosci obserwacji zjawiska

kultury, przede wszystkim jej przejawow i elementéw. Z kolei przy badaniu jakoSciowym mozliwe sa

watpliwosci co do poprawnej interpretacji rezultatow wynikajacych z subiektywnej obserwacji autorki.
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3) zbadanie =zaleznoSci pomiedzy poziomem zaawansowania przedsigbiorstw

W stosowaniu koncepcji Lean Management a poziomem wystepowania atrybutow

kultury Lean w badanych przedsigbiorstwach,

4) identyfikacja typow kultury organizacyjnej wystepujacych w przedsigbiorstwach

wdrazajacych Lean Management w momencie rozpoczecia procesu wdrozenia.

W ramach badan ilosciowych zaproponowano nastepujace hipotezy, ktore majg

wspiera¢ realizacj¢ nastepujacych celow:

Tabela 24. Hipotezy i realizowane cele szczegolowe w ramach badania ilo§ciowego

HIPOTEZY

REALIZOWANY CEL SZCZEGOLOWY

H1: w badanych przedsi¢biorstwach poziom
zaawansowania w stosowaniu koncepcji Lean
ro$nie wraz z uptywem czasu i kolejnymi

fazami procesu wdrazania tej koncepcji.

Cel 3: Ocena poziomu zaawansowania

badanych przedsigbiorstw w stosowaniu

koncepcji Lean Management

H2: stopien wystgpowania atrybutow kultury

Cel 4: ocena kultury organizacyjnej badanych

rosngcym poziomem zaawansowania

w stosowaniu koncepcji Lean ro$nie poziom
kultury

wystepowania atrybutow

organizacyjnej Lean.

organizacyjnej Lean jest niewielki (ocena 2- | przedsigbiorstw w kontek$cie atrybutéw
3)  w ponad potowie  badanych | kultury Lean

przedsiebiorstw znajdujacych si¢ w fazie

poczatkowej wdrazania Lean Management.

H3: w badanych przedsi¢biorstwach wraz z | Cel 5: zbadanie zaleznosci pomig¢dzy

poziomem zaawansowania przedsi¢biorstw
w stosowaniu koncepcji Lean Management
a poziomem wystgpowania atrybutow kultury

Lean w badanych przedsigbiorstwach

H4: wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw

produkcyjnych wdrazajacych Lean

Management w momencie rozpoczecia

procesu wdrozenia posiadato kulturg ,.klanu”.

Cel 6: identyfikacja typow  kultury

wystepujacych

w przedsigbiorstwach ~ wdrazajacych Lean

organizacyjnej

Management w momencie rozpoczgcia

procesu wdrozenia

Zrodto: opracowanie wilasne.

W badaniu empirycznym wykorzystano strategi¢ eksploracyjng (Kolasinska-

Morawska, 2023, s. 27), ktora zostata przedstawiona na ponizszym rysunku:
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Zbieranie danych Analiza danych ilo$ciowych

ilosciowych «czerwiec 2023 - lipiec 2023
*styczen 2022 - czerwiec 2023 -zakwalifikowano  pigédziesigt  dwie
«dystrybucja  kwestionariusza:  fora S odpowiedzi

branzowe, media  spoleczno$ciowe,

webinar, bezposredni kontakt z

potencjalnymi uczestnikami badania
*pozyskano piecdziesiat pi¢¢ respondentow

v

Zbieranie danych
jakosciowych

*listopad 2023 - kwiecien 2024
skontakt  e-mailowy z  wybranymi

Podsumowanie,
interpretacja, wnioskowanie

respondentami *maj 2024

e wybor trzech wzorcowych S e opracowanie autorskiego modelu procesu
przedsiebiorstw pod wzgledem kreowania kultury Lean
stosowania Lean Management w przedsiebiorstwie produkcyjnym

i przeprowadzenie badania

sprzeprowadzenie badania w trzech
podmiotach (wizja lokalna, wywiady,
analiza dokumentacji)

Rysunek 26. Schemat realizacji badania — sekwencyjna strategia eksploracyjna
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Kolasinska-Morawska, 2023, s. 27).

W pierwsze] fazie zostaly zebrane 1 przeanalizowane dane iloSciowe,
przeprowadzone metoda CAWI (po angielsku Computer Aided Web Interview —
wspierany komputerowo wywiad internetowy), na bazie ktorej w drugiej fazie pobrano
| przeanalizowano dane jakoSciowe, ktore stanowily wsparcie interpretacyjne dla
materiatu ilosciowego (Kolasinska-Morawska, 2023, s. 27). W tej fazie wykorzystano
metodg studium przypadku (case study) trzech przedsigbiorstw. Na koncu przedstawiono
synteze¢ wynikow badan i wnioski.

Pal Repstad nie neguje taczenia metod jakosciowych i ilosciowych, jednak zwraca
uwage, ze powinno si¢ je wykorzystywa¢ w odpowiedniej kolejnosci 1 w odpowiedni
sposob (Repstad, 1987 za: Kostera, 2003, s. 97-98). Dlatego powyzsza strategia realizacji
badan empirycznych zostata dopasowana do postawionych celow badawczych i pozwala
je osiagnac bez zbednych czynnosci, zapewniajac jednoczesnie logike 1 precyzje w sferze

wnioskowania (Stepien, 2016, s. 96).
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4.2. Metodyka badania ilosciowego

Badanie metodg CAWI zostalo przeprowadzone anonimowo® na probie
piecdziesieciu pieciu respondentdw zaangazowanych we wdrozenie/utrzymanie Lean
w danym przedsi¢biorstwie®. Blisko siedemdziesigt procent ankietowanych stanowili
kierownicy wyzszego 1 nizszego szczebla oraz liderzy badz cztonkowie zespotu do spraw
ciggtego doskonalenia. Najwigksza grupe ankietowanych stanowili przedstawiciele
duzych przedsigbiorstw, zatrudniajagcych powyzej dwustu pie¢dziesigciu pracownikow.
Otrzymano od nich trzydziesci pig¢ odpowiedzi, co stanowito sze$¢dziesigt siedem
procent wszystkich badanych). Kolejng grupe stanowily $rednie przedsigbiorstwa,
zatrudniajace od pigcdziesigciu do dwustu czterdziestu dziewigciu pracownikow. Ta
grupa reprezentowana byla przez osiem odpowiedzi, co stanowito pigtnascie procent
ankietowanych. Mikro przedsigbiorstwa (do dziesigciu pracownikow) — byly
reprezentowane przez pig¢ odpowiedzi, co stanowilo dziesie¢ procent badanych.
Najmniejsza grupe stanowily odpowiedzi respondentow pracujacych w matych
przedsiebiorstwach (od dziesieciu do czterdziestu dziewieciu pracownikow). Ich cztery

odpowiedzi stanowity osiem procent wszystkich odpowiedzi.

9 Respondenci mogli wskazaé¢ swoj adres e-mail w celu uzyskania wynikéw badania.

% W badaniu nie zastosowano pytania sprawdzajacego, czy okreslone przedsiebiorstwa sg produkcyjne.
Dlatego tez pojawity sie trzy odpowiedzi dotyczace ustug (przedsiebiorstwa konsultingowe), ktore nie byty
brane pod uwage w niniejszym badaniu. Oprocz tego w kwestionariuszu jeden respondent zaznaczyt, ze
W jego przedsigbiorstwie nie jest wdrazany Lean Management co automatycznie dyskwalifikowato do
wzigcia udzialu w dalszej czg$ci badania. Do dalszej analizy wzigto pod uwage pigédziesiat jeden
odpowiedzi respondentow.
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Okierownik wyZszego szczebla

Okierownik nizszego szczebla

Olider badz cztonek zespotu ds.
ciagtego doskonalenia

O Witasciciel przedsigbiorstwa

Binzynier procesu

B cztonek zarzadu

Opracownik liniowy

Opracownik administracyjno-
biurowy

Binzynier produktu

@APS Coach

@ Kierownik Lean

Wykres 2. Stanowisko ankietowanych w badanych przedsi¢biorstwach
Zrédto: badanie wiasne.

Proba badawcza zostata dobrana w sposob przypadkowy (wygodny); (Szreder,
2004, s. 45) i metoda kuli $nieznej sposrod przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce.
Kwestionariusz zostal umieszczony na forach branzowych oraz w mediach
spotecznosciowych®, kierujac je do ponad pieciu tysiecy potencjalnych respondentow.
Ostatecznie odsetek uzyskanych w ten sposéb odpowiedzi byt niewielki. Konieczne
zatem stato si¢ pozyskanie respondentow bezposrednio, czg¢sto wysylajac prosby
kilkukrotnie oraz uzyskujac akceptacje od wyzszego kierownictwa (dotyczyto to glownie
lideréw badz cztonkow zespotu do spraw ciggltego doskonalenia). Autorka brata rowniez
udzial w webinarze, zorganizowanym przez jednego z gtdéwnych propagatorow Lean
Management w mediach spotecznosciowych w Polsce, podczas ktorego razem
z prowadzagcym wyjasniala sposob  wypelniania uzupeilniala kwestionariusza
badawczego, zach¢cajac do tego widzow.

Kwestionariusze zostaty skierowane do przedstawicieli przedsigbiorstw, ktore
deklaruja stosowanie Lean Management. Respondenci musieli okresli¢ fazg procesu

wdrazania Lean Management - jako poczatkowa (kierownictwo rozpoczeto ,,przygode

% Kwestionariusz zostat umieszczony na grupach ,,Lean jest dla ludzi — Krzysztof Dobrowolski”, ,,A teraz
w stron¢ Lean Management”, ,,Stowarzyszenie Lean Management Polska”, ,,Inzynierki”, ,,Lepszy manager
Team” oraz na LinkedInie czy GoldenLine,
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z Lean”), $redniozaawansowang (sukcesywnie wdrazano poszczegdlne rozwigzania
Lean) lub dojrzatg (wigkszo$¢ podstawowych rozwigzan Lean zostala wdrozonych
a kierownictwo przeszto do etapu ciggltego doskonalenia przedsigbiorstwa). Odpowiedz
na to pytanie byla subiektywna, w zaden sposob nieweryfikowana. Najwicksza grupe
stanowity przedsigbiorstwa o fazie $redniozaawansowanej (dwadzieScia jeden

przedsiebiorstw — trzydzies$ci dziewiec procent).

OFaza poczatkowa

OFaza sredniozaawansowana

BFaza dojrzata

Wykres 3. Faza procesu wdrazania Lean Management w ankietowanych
przedsi¢biorstwach — wyniki
Zrédo: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage, ze koncepcja Lean nie jest powszechnie stosowana w polskiej
praktyce, przedstawiona powyzej liczba respondentow wydaje si¢ wystarczajaca do
zrealizowania badania. Koncepcja Lean zaczeta by¢ stosowana w  polskich
przedsiebiorstwach na poczatku XXI wieku, przede wszystkim w przedsigebiorstwach
z kapitatem zagranicznym (Walentynowicz, 2017). Wedlug analizy przeprowadzonej
przez Lukasza Dekiera i Adriana Gryciuka w 2013 roku na probie 249 przedsigbiorstw
stosujacych Lean Management, jedno przedsi¢biorstwo rozpoczelo wdrazanie tej
koncepcji w 1999 roku ,dwadziescia w 2005 roku, a pi¢¢ lat pozniej juz czterdziesci jeden
(Dekier, Gryciuk, 2014).

Wsréd badanych przedsigbiorstw najwiecej rozpoczelo wdrozenie Lean
Management w 2015 roku. Ponad siedemdziesiagt procent ankietowanych rozpoczeto

stosowanie tej koncepcji po 2010 roku, w tym pigcdziesiat cztery procent po 2015 roku.
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Pokazuje to, ze w polskiej praktyce gospodarczej Lean Management jest koncepcja

stosunkowo mtoda, dajaca wiele mozliwosci do prowadzenia badan w tym zakresie.
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Wykres 4. Rok rozpoczecia wdrazania Lean Management w badanych przedsi¢biorstwach
produkeyjnych w Polsce

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Kwestionariusz badawczy zostal przygotowany w formularzu Google (Google

Forms/Formularze Google)®. Wykorzystano w nim pytania wielokrotnego wyboru,

siedmiostopniowej skali Likerta oraz pytania podporzadkujace, w ktorych respondent

musial

rozdzieli¢ sto punktow migdzy cztery odpowiedzi, w zalezno$ci od stopnia

odzwierciedlenia sytuacji przed wdrozeniem Lean Management w przedsigbiorstwie.

Kwestionariusz sktadat si¢ z czterech czesci:

1)

2)

stosowanie zasad 1 narzedzi Lean Management — poszczegdlne pytania oparte
byly na formularzu oceny stopnia wdrozenia Lean Management
W przedsigbiorstwie opracowanym przez przedsiebiorstwo szkoleniowe TBM?Y.
Respondenci mieli zaznaczy¢ na rozszerzonej skali Likerta, ktore
Z wymienionych rozwigzan sg stosowane u nich w przedsiebiorstwie wedtug
nastepujacej instrukeji:

a) Jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor

tradycyjnej masowej organizacji wytwarzania,

b) siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.

Obecna kultura Lean — poszczegodlne pytania oparte byly na formularzu oceny

kultury  organizacyjnej przedsigbiorstw przygotowanym przez Piotra

% Wzor kwestionariusza zostal dotagczony w zatgczniku nr 2.
9 Autorka zmodyfikowala sformulowania poszczeg6Inych kryteriow oceny w taki sposob, aby respondenci

mogli je

lepiej zrozumie¢.
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Walentynowicza (Walentynowicz, 2014). Podobnie jak w poprzedniej czgsci,
respondenci mieli zaznaczy¢ na siedmiostopniowej skali Likerta stosowane
rozwigzania wedhug powyzszej instrukcji.

3) Kultura organizacyjna przed wdrozeniem =zasad Lean Management -
poszczegolne pytania oparte byly na formularzu OCAI Kima Camerona i Roberta
Quinna. Na kazde z szeSciu pytan podano cztery odpowiedzi, miedzy ktore
respondenci musieli rozdzieli¢ sto punktéw w zaleznosci od tego, w jakim stopniu
dana odpowiedz odzwierciedlata sytuacj¢ przed wdrozeniem Lean Management
W przedsigbiorstwie.

4) Metody zmian kultury organizacyjnej w kierunku Lean — respondenci mieli
odpowiedzie¢ na pytanie, jakimi gléwnymi sposobami dokonywano zmiany
kultury organizacyjnej w kierunku kultury Lean (zmiana postaw i nawykow
pracujacych w przedsigbiorstwie ludzi). Byto to pytanie wielokrotnego wyboru,
Z mozliwo$cig wpisania swojej odpowiedzi.

Przy tworzeniu kwestionariusza zastosowano szereg opcji sprawdzajaco-
przypominajacych. Pierwsze pytanie dotyczylo stosowania koncepcji Lean
w przedsigbiorstwie. Jezeli respondent negujaco odpowiedzial na to pytanie, to nie mogt
dalej wypemiaé ankiety. Co wigcej, zastosowano funkcje przypominajaca o braku
odpowiedzi na dane pytanie, co pozwolito na uniknigcie otrzymania niepelnych
odpowiedzi. Oprocz tego w trzeciej czesci kwestionariusza, jezeli ankietowany nie
pracowal w organizacji przed wdrozeniem Lean Management, to od razu
przekierowywany byt do czwartej czegsci kwestionariusza. Jezeli natomiast respondent
uzupehniat trzecia czes¢ formularza pod tytutem ,kultura organizacyjna przed
wdrozeniem zasad Lean Management”, to przy kazdym z sze$ciu pytan musiat
odpowiedzie¢ na pytanie, czy liczba punktow jest rowna sto (tak zwane pytanie
kontrolne). Miato to zmniejszy¢ odsetek zle wypelnionych kwestionariuszy.

Analizy statystyczne przeprowadzono przy uzyciu programu Statistica oraz
Microsoft Excel. Za ich pomocg wykonano analiz¢ podstawowych statystyk opisowych
wraz z testami normalno$ci rozkladéw zmiennych Shapiro-Wilka, aby potwierdzié
mozliwo$¢ stosowania parametrycznych analiz statystycznych. Wykonano takze
jednoczynnikowe analizy wariancji (ANOVA) oraz analizy korelacji r Pearsona. Za

poziom istotno$ci w niniejszym badaniu uznano a = 0,05.
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4.3. OKkreslenie stopnia wykorzystania zasad |1 narzedzi Lean
Management w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce

W pierwszej czeSci kwestionariusza CAWI respondenci zostali poproszeni
0 oceng¢ poziomu stosowania roznych narzedzi Lean Management w przedsi¢biorstwach.
Celem tej czeSci jest ocena poziomu zaawansowania badanych przedsigbiorstw
w stosowaniu narzedzi Lean Management. Zatozono, ze W badanych przedsigbiorstwach
poziom zaawansowania w stosowaniu koncepcji Lean rosnie wraz z uplywem czasu
I kolejnymi fazami procesu wdrazania tej koncepcji. Aby sprawdzi¢ rozktady zmiennych
ilo§ciowych wyliczono podstawowe statystyki opisowe wraz z testem Shapiro-Wilka
badajacym normalnos¢ rozktadu. Wyniki analizy dla zmiennych dotyczacych stosowania

zasad i narzedzi Lean Management zostaty zaprezentowane w tabeli 25.
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Tabela 25. Podstawowe statystyki opisowe zmiennych dotyczacych zasad i narzedzi, z ktorych korzystaja przedsiebiorstwa wraz z testem Shapiro-Wilka

(skala 1-7)
LP. ZMIENNA ZALEZNA M | Me | SD | Sk. |Kurt. | Min. | Maks. | W p
1 | Zaangazowanie kierownictwa w Lean Management 4,4315,00|142]| -0,25 |-0,94|2,00| 7,00 | 0,92 | 0,001
2 | Zaangazowanie pracownikOw w stosowanie rozwigzan Lean oraz proces ciagtego doskonalenia 3,924,00(131|-0,18 |-0,76 | 1,00 | 6,00 | 0,93 | 0,004
3 Opie.ra’nie decyzji w zarzadzaniu na dalekosigznej wizji rozwoju przedsigbiorstwa, nawet kosztem krotkoterminowych 412 | 400|169 | 001 |-1.27 | 100 | 700 | 091 | 0001
wynikow finansowych
4 | Intensywno$¢ usprawniania procesow z wykorzystaniem metody mapowania strumienia wartosci (VSM) 3,223,00(1,47| 0,27 |-1,09|1,00| 6,00 | 0,91 |<0,001
5 I.:’romOCja.l orgaqlzaCJa StOSO\{vama Lean poprzez specjalnie powotane komorki (Biuro ds. Lean, Koordynatorzy Lean 414|400 177|017 | -1.31 | .00 | 700 | 090 |<0,001
itp.) lub kierownictwo przedsigbiorstwa
6 Korl?un{kaCJa celow Lean migdzy zarzadem a pozostaltymi czlonkami zalogi przedsigbiorstwa (komunikacja 4,08 |400|161] 005 |-077|100]| 7.00 | 095 | 0,030
wspierajaca)
7 Wspleltame przez k.adrq menedzerska Procesu ciggtych (codziennych) usprawnien (na zasadzie Genbutsu Gemba, 398400188 020 | -1.20 | 1,00 | 7,00 | 002 | 0,001
szkolen, coachingu i okresowych audytow)
8 P_raca stgnda_ryzowana (standaryzacja procesow realizowanych na stanowisku pracy, a nawet niektorych aspektow pracy 427 400|154 -014 | -048|1,00]| 700 | 095 | 0,043
kierowniczej)
9 | Poziom funkcjonowania systemu 5S w catym przedsigbiorstwie 435|5,00|184 | -0,25 |{-1,08 | 1,00 | 7,00 0,92 | 0,002
10 | Poziom funkcjonowania systemu KPI (key performance inditators) powigzanego z komunikacja wizualng 45115,00|1,75| -0,56 | -0,81| 1,00 | 7,00 | 0,90 |<0,001
11 | System szkolen kadry wykonawczej w kierunku poszerzania ich umiejetnosci zawodowych 43714,00|152| -0,21 {-0,80| 1,00 | 7,00 0,94 | 0,015
12 | Zwracanie uwagi na ergonomi¢ i bezpieczenstwo 4,80|5,00|161| -0,44 |-0,60|1,00| 7,00 | 0,93 | 0,003
13 For@alt}y sys.tem zapobleganl_a i rozwigzywania problemow (m.in. poprzez samokontrole, procedure 8D, realizacje 394 400|176 | 005 |-1.02|100| 700 | 094 | 0,013
projektow Kaizen, poka yoke itp.)
14 Zwickszenie c?lastyczn0501 operacyjnej przedsigbiorstwa (m.in. poprzez stosowanie metody SMED - single minute 351(300(1.83] 022 |-114|1,00| 700 | 092 | 0,002
exchange of die)
15 | Dbatos¢ o posiadany park maszynowy (np. metoda TPM - total productive maintenance) 394(400|184| 0,03 [-1,08 (1,00 7,00 | 0,93 | 0,007
16 Stosowanie w przedsiebiorstwie koncepcji ssania (pull zewnetrzny i pull wewnetrzny), zeby ograniczy¢ marnotrawstwo 371|400 |1.65| 027 |-081|100]| 700 | 093 | 0,007
nadprodukcji
17 | Doskonalenie ciaglego przeptywu surowcow i materiatow (flow) 4,0414,00|160| -0,04 {-0,89|1,00| 7,00 0,94 | 0,013
18 | Koncentracja na skracaniu czasow realizacji procesow (lead time) 4,2414,00|159]| -0,22 |-0,82|1,00| 7,00 | 0,94 | 0,015
19 Uspr_awn_lam.e procesow lqglstykl wewr}qtr.znej poprzez skracanie drog transportowych, dostawy czesci na stanowisko 422 |400(170] 013 |-1.19|200| 700 | 0.90 |<0,001
JiT (just in time), optymalizacja procesow itp.
20 Ciagly i efekt}fwny rozwoj oferty asortymentowej przedsigbiorstwa w powigzaniu z procesem zwiekszania jej wartosci 463500167 | -066 | -049 | .00 | 7,00 | 0,00 |<0,001
dodanej dla klienta
21 Zarzadzanie relacjami z dostawcami (Scista integracja i przenoszenie koncepcji Lean na dostawcoéw), usprawnianie 361 |400|163| 024 |-084|100]| 700 | 094 | 0012

procesow logistyki zewngtrznej — dostaw i dystrybucji.

Adnotacja: M - érednia; Me - mediana; SD - odchylenie standardowe; Sk. - sko$no$¢; Kurt. - kurtoza; Min. - warto$§¢ minimalna; Maks. - warto$¢ maksymalna; W - wynik testu
Shapiro-Wilka; p - warto$¢ p dla testu Shapiro-Wilka.
Zrodlo: badanie wlasne.
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Na podstawie powyzszej tabeli nalezy stwierdzi¢, ze wigkszos¢ przedstawionych
aspektow stosowania Lean Management w badanych przedsigbiorstwach jest na §rednio-
nizszym poziomie (mediana = trzy). Kilka aspektoéw jak ciggty i efektywny rozwoj oferty
asortymentowej przedsicbiorstwa w powigzaniu z procesem zwigkszania jej wartosci
dodanej dla klienta, zwracanie uwagi na ergonomi¢ 1 bezpieczenstwo (zarOwno
stosowanej technologii, jak i na stanowisku pracy), poziom funkcjonowania systemu 5S
w calym przedsi¢biorstwie czy zaangazowanie kierownictwa w Lean Management jest
na poziomie pie¢ w skali jeden-siedem.

Wynik testu Shapiro-Wilka w przypadku wszystkich zmiennych zaleznych okazat
si¢ istotny statystycznie. Oznacza to, ze ich rozklady istotnie odbiegaja od rozktadu
normalnego. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze sko$nos¢ rozktadu zadnej ze zmiennych
nie przekracza umownej wartos$ci bezwzglednej rownej |1| (George, Mallery, 2016), co
wskazuje, ze ich rozklady sa asymetryczne w nieznacznym stopniu. W zwiazku z tym
zasadne jest przeprowadzenie analizy w oparciu o testy parametryczne, o ile zostaty
spetnione ich pozostale zatozenia.

Biorac pod uwage fazg procesu wdrazania koncepcji, mozna wywnioskowac, ze
wraz ze zmiang fazy procesu wdrazania Lean Management w ankietowanych
przedsigbiorstwach wzrasta stopien stosowania poszczegdlnych narzedzi i zasad Lean
Management (wykres 5). Jedynie przy podpunkcie 16, czyli stosowaniu
W przedsigbiorstwie koncepcji ssania (pull zewnetrzny 1 pull wewnetrzny) zauwazono, ze
przedsigbiorstwa deklarujace faze S$redniozaawansowang maja stosunkowo wyzsze

wyniki niz te, ktore deklarowaty faz¢ dojrzala.
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Faza poczatkujaca == [aza $Sredniozaawansowana Faza dojrzata

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Adnotacja: poszczegdlne numery na 0si X odnoszg si¢ do numerdéw poszczegdlnych zmiennych zaleznych
przedstawionych w tabeli 24. Z kolei numery na 0si Y oznaczaja mediane.

Wykres 5. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management w wybranych przedsi¢biorstwach
w podziale na faze procesu wdrazania Lean
Zrédto: badanie wiasne.

Jak wczes$niej wspomniano, deklarowana faza poziomu wdrazania Lean
Management w przedsigbiorstwie przez respondentéw byta subiektywna, w zaden sposob
nieweryfikowana. Dlatego tez sprawdzono, czy ta ocena fazy wdrazania Lean roznicuje
poziom wykorzystania narzedzi Lean Management. W tym celu wykorzystano

jednoczynnikowg analiz¢ wariancji (ANOVA); (tabela 26).

Tabela 26. Porownanie $rednich dla poziomu Korzystania z metod i narzedzi Lean
Management miedzy badanymi uznajacymi wdrozenie Lean w ich miejscu pracy w fazie
poczatkujacej, Sredniozaawansowanej i dojrzalej

Poczatkujacy (n=13) Sredniozaaw. (n =21) Dojrzaty (n=17)

ZMIENNA ZALEZNA M SD M SD M SD F p 2
1 3,69 1,84 452 0,93 4,88 1,41 | 2,87 | 0,066 |0,11
2 3,31 1,32 3,76 1,22 4,59 1,18 | 4,29 | 0,019 |0,15
3 3,38 1,89 4,05 1,60 4,76 1,48 | 2,64 | 0,082 |0,10
4 2,69 1,44 2,90 1,34 4,00 1,41 | 4,16 | 0,022 |0,15
5 2,85 1,68 3,86 1,35 5,47 1,42 |12,54|<0,001 |0,34
6 3,46 1,85 3,86 1,53 4,82 1,29 | 3,24 | 0,048 |0,12
7 2,46 1,85 3,95 1,56 5,18 1,42 |10,63|<0,001 |0,31
8 3,69 1,93 410 1,30 494 | 1,30 | 2,87 | 0,066 |0,11
9 3,38 2,14 443 1,29 5,00 1,97 | 3,10 | 0,054 |0,11

170



10 3,46 1,76 4,33 1,56 5,53 1,46 | 6,52 | 0,003 | 0,21
11 3,77 1,64 4,24 1,14 5,00 1,70 | 2,72 | 0,076 | 0,10
12 4,15 1,72 4,57 1,33 5,59 162 | 3,63 | 0,034 |0,13
13 2,54 1,71 3,90 1,34 5,06 1,52 |10,41|<0,001 (0,30
14 2,23 1,79 3,48 1,47 4,53 1,70 | 7,32 | 0,002 |0,23
15 2,69 1,93 4,00 1,45 4,82 1,74 | 5,96 | 0,005 |0,20
16 3,31 1,75 3,71 1,42 4,00 1,87 | 0,64 | 0,533 | 0,03
17 3,38 1,71 4,10 1,37 4,47 1,70 | 1,77 | 0,181 |0,07
18 3,38 1,56 4,19 1,40 4,94 1,60 | 3,94 | 0,026 |0,14
19 4,23 1,74 3,90 1,48 4,59 1,94 | 0,75 | 0,477 |0,03
20 4,31 1,80 4,67 1,39 4,82 1,94 | 0,35 | 0,706 | 0,01
21 3,23 1,64 3,14 1,53 4,47 1,46 | 4,04 | 0,024 | 0,14

Adnotacja: n - liczba obserwacji; M - srednia,; SD - odchylenie standardowe; F - warto$¢ statystyki testowej;
p - istotno$¢ statystyczna; n? - wskaznik sity efektu. Poszczegolne numery zmiennych zaleznych zostaty
przedstawione w tabeli 25.

Zrédto: badanie wiasne.

Analiza wykazata istotne statystycznie zrdéznicowanie miedzy trzema
porownywanymi grupami w zakresie zaangazowania pracownikow w stosowanie
rozwigzan Lean oraz proces ciaglego doskonalenia, intensywno$ci usprawniania
proceséw z wykorzystaniem metody VSM, komunikacji celow Lean mi¢dzy zarzadem
a pozostatymi czlonkami zalogi przedsiebiorstwa, wspierania przez kadr¢ menedzerskg
cigglych usprawnien (na przyktad genbutsu gemba, szkolen, coachingu czy okresowych
audytow), poziomu funkcjonowania systemu KPI powigzanego z komunikacja wizualng,
zwracania uwagi na ergonomi¢ i bezpieczenstwo, formalnego systemu zapobiegania
| rozwigzywania problemow, zwiekszenia elastycznosci operacyjnej, dbatosci
0 posiadany park maszynowy, koncentracji na skracaniu czasow realizacji procesOw
(lead time) 1 zarzadzania relacjami z dostawcami. Wielko$¢ roznic dla wszystkich tych
zmiennych byta duza za wyjatkiem komunikacji celow Lean pomiedzy zarzadem a resztg
pracownikOw oraz zwracania uwagi na ergonomi¢ i bezpieczenstwo przedsigbiorstwa,
dla ktorych wielkos$¢ roznicy miedzy grupami mozna oceni¢ jako umiarkowana.

W celu sprawdzenia, migdzy ktorymi grupami wystgpuja roznice w zakresie
powyzszych zmiennych wykonano testy post hoc z poprawka Bonferroniego. Wyniki

tych testow znajduja si¢ w tabeli 27.
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Tabela 27. Testy post hoc z poprawka Bonferroniego ukazujace zréznicowanie
w korzystaniu z metod i narzedzi Lean Management miedzy poszczegélnymi fazami

wdrozenia Lean Management

ZMIENNA ZALEZNA POROWNYWANE GRUPY sli:égizﬁ SE P
Poczatkujacy - Sredniozaaw. -0,45 0,43 | 0,903
Zaangazowanie pracownikow w
stosowanie rozwiagzan Lean oraz Poczatkujgcy - Dojrzaty -1,28 | 045 | 0,021
proces ciaglego doskonalenia )
Sredniozaaw. - Dojrzaly -0,82 0,40 | 0,135
Intensywno$¢ usprawniania procesow Poczatkujacy - Sredniozaaw. -0,21 0,49 | 1,000
z wykorzystaniem metody N )
Mapowania Strumienia wartosci Poczatkujacy - Dojrzaly 130 1051 0041
(VSM) $redniozaaw. - Dojrzaly 1,09 | 045 | 0,058
Promocja i organizacja stosowania | Poczatkujacy - Sredniozaaw. | -1,01 | 052 | 0,167
Lean poprzez specjalnie powotane
komorki (Biuro ds. Lean, Poczatkujacy - Dojrzaty -2,62 | 0,54 | <0,001
Koordynatorzy Lean itp.) lub )
kierownictwo przedsiebiorstwa Sredniozaaw. - Dojrzaty -161 | 0,48 | 0,004
Wspieranie przez kadr¢ menedzerska | Poczatkujacy - Sredniozaaw. | -1,49 | 0,56 | 0,033
procesu ciagtych (codziennych)
usprawnien (na zasadzie Genbutsu Poczatkujgcy - Dojrzaty -2,71 0,59 | <0,001
Gemba, szkolen, coachingu i )
okresowych audytow) Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,22 0,52 | 0,069
Poczatkujacy - Sredniozaaw. -0,87 0,56 | 0,375
Poziom funkcjonowania systemu KPI
(Key Performance Inditators) Poczatkujacy - Dojrzaty -2,06 | 0,58 | 0,003
powiazanego z komunikacjg wizualng )
Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,19 0,52 | 0,074
Zwracanie uwagi na ergonomie i Poczatkujacy - Sredniozaaw. -0,41 0,54 | 1,000
Rl e e 1 ticincy - Dojrzaty -143 | 057 | 0,043
technologii, jak i na stanowisku
pracy) Sredniozaaw. - Dojrzaty -1,01 | 0,50 | 0,143
Formalny system zapobiegania i Poczatkujacy - Sredniozaaw. | -1,36 | 0,53 | 0,039
rozwigzywania problemow (m.in.
poprzez samokontrole, procedure 8D, Poczatkujacy - Dojrzaty -2,52 | 0,55 | <0,001
realizacj¢ projektow Kaizen, poka )
yoke itp.) Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,15 0,49 | 0,067
Zwickszenie elastycznosci Poczatkujacy - Sredniozaaw. -1,24 0,58 | 0,107
operacyjnej przedsigbiorstwa (m.in. . .
. P k -D s -2,2 1
poprzez stosowanie metody SMED - oczatkujaey - Dojrzaly 29 | 0,60 0,00
single minute exchange of die) Sredniozaaw. - Dojrzaty -1,05 0,53 | 0,161
Dbatos¢ o posiadany park Poczatkujacy - Sredniozaaw. -1,30 0,59 | 0,096
maszynowy (m.in. z wykorzystaniem Poczatkuiacy - Dojrzaly 213 | 062 | 0004
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metodyki TPM - total productive $redniozaaw. - Dojrzaty 082 |055| 0418
maintenance)

Poczatkujacy - Sredniozaaw. -0,80 0,53 | 0,410

SRR 16 L G5 Poczatkujacy - Dojrzaly 1,55 | 0,56 | 0,022
realizacji procesow (lead time)

Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,75 0,49 | 0,401

Zarzgdzanie relacjami z dostawcami | Poczatkujacy - Sredniozaaw. 0,09 | 054 | 1,000
(Scista integracja i przenoszenie

koncepcji Lean na dostawcow), Poczatkujgacy - Dojrzaty -1,23 | 0,57 | 0,100

usprawnianie procesow logistyki ) ‘ .
zewnetrznej — dostaw i dystrybucji. Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,32 0,50 | 0,033

Adnotacja: SE — blad standardowy $redniej, p - istotno$¢ statystyczna.
Zrodto: badanie wiasne.

Analiza testow post hoc wykazata, ze najwiecej roznic byto miedzy poczatkujaca
a dojrzata fazag wdrozenia Lean Management. Przedsigbiorstwa, w ktorych wdrazanie
koncepcji bylo na dojrzalym poziomie, charakteryzowaly si¢ wyzszym poziomem
korzystania z metody zaangazowania pracownikow w stosowanie procesoOw Lean i proces
statego doskonalenia, usprawniania procesow metoda VSM, promocji i organizacja
stosowania Lean Management, wspierania przez kadr¢ menedzerska cigglych usprawnien
(np. Genbutsu Gemba, szkolen, coachingu), funkcjonowania systemu KPI, zwracania
uwagi na ergonomi¢ 1 bezpieczenstwo, systemu zapobiegania 1rozwigzywania
problemow, zwigkszania elastyczno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa, dbatoscig
0 posiadany park maszynowy, koncentracja na skracaniu czaséw realizacji procesOw
| zarzgdzaniem relacjami z dostawcami. Poza tym respondenci oceniajacy wdrozenie
Lean na poziomie $redniozaawansowanym uznali, ze w ich przedsigbiorstwach zachodzi
wyzszy poziom wspierania przez kadre menedzerska cigglych usprawnien 1 ze jest lepszy
formalny system zapobiegania i rozwigzywania probleméw w poroéwnaniu do
podstawowej fazy wdrozenia. Natomiast w tych przedsi¢biorstwach, gdzie Lean jest
wdrozony na poziomie S$redniozaawansowanym, jest nizszy poziom w zakresie
zarzadzania relacjami z dostawcami w porownaniu do dojrzatego poziomu wdrozenia
Lean Management.

W celu sprawdzenia, czy wraz z uptywem czasu wzrasta poziom zaawansowania
w stosowaniu koncepcji Lean autorka postanowita podzieli¢ odpowiedzi na trzy grupy —
tych przedsiebiorstw, ktore stosuja Lean Management powyzej dziesieciu lat

(osiemnascie przedsigbiorstw), te, ktore wdrazajg Lean od sze$ciu do dziesigciu lat
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(osiemnascie przedsiebiorstw), oraz te, ktore wdrozyty Lean Management w ciggu

ostatnich pi¢ciu lat (siedemnascie przedsigbiorstw).

Przedsiebiorstwa, ktére od 10 lat stosujg Lean Management
e Przedsiebiorstwa, ktore od 6 do 10 lat stosujg Lean Management
Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyty Lean w ciggu ostatnich 5 lat

6,00
5,50

5,00

: \/V I~ N \

3,00
2,50

2,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Adnotacja: poszczegdlne numery na 0si X odnoszg si¢ do numerdéw poszczegodlnych zmiennych zaleznych
przedstawionych w tabeli 25. Z kolei numery na osi Y oznaczaja mediang.

Wykres 6. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management w zaleznoS$ci od czasu wdrozenia
tej koncepcji
Zrédto: badanie wiasne.

W przedsiebiorstwach, ktore stosujg koncepcje Lean od ponad dziesigciu lat,
osiggane sa wyzsze wyniki w wigkszosci kategorii w poréwnaniu z pozostalymi dwoma
grupami (Srednia 4,63 w skali od 1 do 7). Organizacje, ktore stosuja Lean od mniej niz
pieciu lat, uzyskujg nizsze wyniki (Srednia 3,85 w skali od 1 do 7), jednak rdznica ta nie
jest znaczaca w porownaniu z przedsiebiorstwami, ktore stosujg Lean Management od
szesciu do dziesigciu lat (ogdlna Srednia 3,86 w skali od 1 do 7). W szczegodlnosci wyzsze
wyniki dla najkrocej stosujacych Lean Management przedsigbiorstw zaobserwowano
w takich obszarach jak: zwracanie uwagi na ergonomi¢ i bezpieczenstwo, usprawnienia
procesow logistyki wewnetrznej poprzez skracanie drog transportowych 1 dostawy czesci
na stanowisko pracy, a takze ciagly 1 efektywny rozwdj oferty asortymentowe;j
przedsigbiorstwa w powigzaniu z procesem zwiekszania jej wartosci dodanej dla klienta.

Podsumowujac, wyniki przedstawione w ponizszym podrozdziale wskazuja, ze
wraz ze wzrostem deklarowanej przez respondentéw fazy stosowania Lean Management
oraz uptywem czasu, wzrasta poziom zaawansowania stosowania narzedzi wchodzacych
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w sklad szczuptego zarzadzania. W zwigzku z tym, hipoteza: ,,w badanych
przedsigbiorstwach poziom zaawansowania w stosowaniu koncepcji Lean ro$nie wraz
zZuplywem czasu i kolejnymi fazami procesu wdrazania tej koncepcji” zostala
pozytywnie zweryfikowana. Nalezy jednak podkresli¢, ze wyniki w przedsigbiorstwach
stosujacych Lean od szesciu do dziesigciu lat oraz tych stosujgcych Lean ponizej pigciu
lat s3 dosy¢ podobne, co sugeruje, ze osiggni¢cie wyzszych wynikOw wymaga roztozenia

tego procesu w dtuzszym czasie.

4.4. OkreSlenie poziomu atrybutow Kkultury organizacyjnej
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce

W drugiej czgsci kwestionariusza CAWI respondenci zostali poproszeni 0 oceng
poziomu kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach w kontekscie atrybutow kultury
Lean. Zatozono, ze W znacznej czgsci badanych przedsigbiorstw znajdujacych si¢ fazie
poczatkowe] wdrazania koncepcji Lean atrybuty kultury Lean wystepuja na minimalnym
poziomie.

Wyniki pomiaru poziomu kultury organizacyjnej Lean w badanych

przedsigbiorstwach przedstawiono w ponizszej tabeli:

175



Tabela 28. Podstawowe statystyki opisowe zmiennych dotyczacych poziomu kultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach produkcyjnych w
Polsce wraz z testem Shapiro-Wilka (skala 1-7)

LP. ZMIENNA ZALEZNA M Me | SD | Sk. | Kurt. | Min. | Maks.| W P
1 Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 441 | 500 | 1,53 | -0,56 | -0,66 | 1,00 | 7,00 | 0,90 | <0,001
2 Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci 459 | 500 | 1,42 | -054 | -088 | 2,00 | 7,00 | 0,88 | <0,001
3 Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikoéw organizacji innych niz top 412 | 400 | 157 | -020 | -1.01 | 1,00 | 7,00 | 093 0,003
management
4 Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace 445 | 500 | 1,40 | -0,24 | -1,12 | 2,00 | 7,00 | 0,91 | <0,001
5 Relacje przetozony-podwitadny 476 | 500 | 1,29 | -0,76 | -0,09 | 2,00 | 7,00 | 0,87 | <0,001
6 Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 463 | 500 | 1,25 | -0,59 | -0,20 | 2,00 | 7,00 | 0,89 | <0,001
7 Komunikacja migdzy komoérkami organizacyjnymi 422 | 500 | 155 | -0,34 | -1,20 | 1,00 | 7,00 | 0,90 | <0,001
8 Wspotpraca migdzy komorkami 422 | 400 | 142 | -0,09 | -1,27 | 2,00 | 7,00 | 0,91 | <0,001
9 Stosunek do probleméw organizacyjnych 4,18 | 400 | 1,63 | -0,24 | -0,90 | 1,00 | 7,00 | 0,93 0,004
10 Poziom pracy zespotowej 455 | 500 | 1,49 | -0,35 | -1,12 | 2,00 | 7,00 | 0,89 | <0,001
11 Zrodlo sprawowania wladzy (wtadza formalna — autorytet) 427 | 500 | 165 |-0,35 | -1,02 | 1,00 | 7,00 | 0,91 0,001
12 Stosunek do réznic pogladow 4,75 | 500 | 152 | -0,22 | -0,87 | 2,00 | 7,00 | 0,93 0,004
13 Stosunek do zmian organizacyjnych 437 | 400 | 1,37 | -0,43 | -0,86 | 2,00 | 6,00 | 0,87 | <0,001
14 Stosunek pracownikow do miejsca pracy 447 | 500 | 1,51 | -0,35 | -0,68 | 1,00 | 7,00 | 0,94 0,007
15 Przestrzeganie standardow organizacyjnych 433 | 400 | 161 | -0,27 | -0,84 | 1,00 | 7,00 | 0,94 0,010
16 Dbatos¢ pracownikow o jakos¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 498 | 500 | 164 | -056 | -0,61 | 1,00 | 7,00 | 0,91 | <0,001
17 Stosunek do klientow 541 | 6,00 | 1,37 | -0,84 | -0,01 | 2,00 | 7,00 | 0,88 | <0,001
18 Stosunek do partneréw biznesowych 514 | 500 | 1,28 | -0,39 | -0,58 | 2,00 | 7,00 | 0,92 0,002
19 Szczuple kryteria oceny efektywnos$ci organizacji i jej uczestnikow®® 414 | 400 | 151 | 0,01 | -1,24 | 2,00 | 7,00 | 0,91 0,001
20 Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean® 410 | 400 | 1,58 | 0,18 | -1,02 | 1,00 | 7,00 | 0,93 0,004
21 Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 529 | 6,00 | 1,39 | -0,74 | -0,32 | 2,00 | 7,00 | 0,88 | <0,001

Adnotacja: M - érednia; Me - mediana; SD - odchylenie standardowe; Sk. - sko$nos¢; Kurt. - kurtoza; Min. - warto$¢ minimalna; Maks. - warto$¢ maksymalna; W - wynik testu
Shapiro-Wilka; p - warto$¢ p dla testu Shapiro-Wilka.
Zrddlo: badanie wlasne.

%8 Szczuple kryteria oceny efektywnos$ci organizacji i jej uczestnikow odnosza sie do miernikéw i wskaznikow stosowanych w ramach wdrozenia Lean Management. Pozwalaja

one na oceng efektywnosci zarowno catej organizacji, jak i poszczegolnych jej czlonkow (pracownikow, zespotow).

9 Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean odnosi sie do stopnia, w jakim organizacja wdrozyta i skutecznie zastosowala zasady, narzedzia i praktyki Lean w swoich
procesach biznesowych.
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Analizujac tabelg 28, mozna zauwazy¢, ze respondenci wyzej ocenili poziom
wystepowania poszczegoOlnych atrybutow kultur organizacyjnych Lean niz poziom
wystepowania poszczegolnych narzedzi Lean Management. Tylko dwdch respondentéw,
deklarujacych poczatkowa faze, czterech deklarujacych faze sredniozaawansowang i pigé
deklarujgcych faz¢ dojrzalg procesu wdrazania Lean Management w swoich
przedsiebiorstwach ocenito poziom wykorzystania narzedzi Lean Management na
poziomie wyzszym niz poziom atrybutow Kultury organizacyjnej Lean (nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze rdznice w ostatniej fazie byly niewielkie).

Test Shapiro-Wilka dla zmiennych dotyczacych zgodnosci z kulturg
organizacyjna Lean w przedsiebiorstwach jak w przypadku poprzedniej czesci badania
takze okazatl si¢ istotny statystycznie dla wszystkich zmiennych, jednak sko$nos¢ nie
przekracza wartosci bezwzglednej réwnej |1|. Wyniki te oznaczaja, ze normalnosé
rozktadu dla zmiennych dotyczacych kultury organizacyjnej nie jest zaburzona.

Biorac pod uwagg faz¢ procesu wdrazania koncepcji, mozna wywnioskowac, ze
wraz ze zmiang poziomu rozwoju Lean, wzrasta stopien szczuptosci Kkultury

organizacyjnej (wykres 7).

Faza poczatkujaca == F3za $Sredniozaawansowana Faza dojrzata

N\~

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Adnotacja: poszczegdlne numery w poziomie odnosza si¢ do numerdéw poszczego6lnych zmiennych
zaleznych przedstawionych w tabeli 28. Z kolei numery w pionie oznaczaja mediang.

Wykres 7. Poziom atrybutéw Kkultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach
W podziale na faze procesu wdrazania Lean
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podobnie jak w przypadku poprzedniej czesci, tak 1 w tej, za pomocag
jednoczynnikowej analizy wariancji (ANOVA) porownano trzy fazy wdrozenia Lean
Management (poczatkujaca, sredniozaawansowang 1 dojrzata) pod wzgledem poziomu

atrybutow kultury organizacyjnej Lean. Wyniki znajduja si¢ w tabeli 29.

Tabela 29. Porownanie $rednich dla poziomu atrybutéw kultury organizacyjnej Lean
miedzy badanymi uznajacymi wdrozenie Lean w ich miejscu pracy w fazie poczatkujacej,
Sredniozaawansowanej i dojrzalej

Poczatkujacy (n = 13) Sredniozaaw. (n =21)  Dojrzaly (n = 17)

ZMIENNA ZALEZNA M SD M SD M | SD F p M
1 3,31 1,75 4,48 1,12 |518| 1,33 | 6,86 | 0,002 | 0,22
2 3,77 1,64 4,67 1,32 |512| 1,11 | 3,77 | 0,030 | 0,14
3 3,46 1,71 4,10 1,48 |4,65| 1,46 | 2,20 | 0,121 | 0,08
4 3,46 1,05 4,67 1,28 |4,94| 1,48 | 528 | 0,008 | 0,18
5 4,08 1,66 4,76 1,22 [529| 0,77 | 3,62 | 0,034 | 0,13
6 4,00 1,29 4,62 1,32 [512| 093 | 3,21 | 0,049 | 0,12
7 3,46 1,51 4,29 1,35 [4,71] 1,69 | 2,55 | 0,089 | 0,10
8 3,15 1,21 4,38 1,28 [4,82| 1,33 | 6,53 | 0,003 | 0,21
9 3,38 1,71 4,19 1,69 [4,76| 1,30 | 2,82 | 0,069 | 0,11
10 3,31 1,25 4,81 1,33 |58 1,33 | 8,19 | <0,001 | 0,25
11 3,00 1,41 4,52 1,66 [4,94| 1,30 | 6,78 | 0,003 | 0,22
12 3,85 1,52 4,81 1,54 |535| 1,22 | 410 | 0,023 | 0,15
13 3,46 1,27 4,43 1,40 |5,00| 1,06 | 551 | 0,007 | 0,19
14 3,54 1,85 4,62 1,32 |500]| 1,17 | 404 | 0,024 | 0,14
15 3,38 1,76 4,24 1,45 |518] 1,29 | 546 | 0,007 | 0,19
16 4,00 1,63 5,05 1,47 |565]| 1,58 | 4,21 | 0,021 | 0,15
17 4,69 1,55 5,19 1,33 |6,24| 0,83 | 6,17 | 0,004 | 0,20
18 4,38 1,39 5,14 1,15 |571| 1,10 | 4,46 | 0,017 | 0,16
19 2,92 1,19 4,05 1,40 |58 1,13 [11,85] <0,001 | 0,33
20 2,54 1,20 4,05 1,02 |535| 1,32 |21,23 | <0,001 | 0,47
21 4,69 1,65 5,14 1,11 |594| 1,30 | 3,50 | 0,038 | 0,13

Adnotacja: n - liczba obserwacji; M - srednia,; SD - odchylenie standardowe; F - warto$¢ statystyki testowe;j;
p - istotnos¢ statystyczna; n? - wskaznik sity efektu. poszczegolne numery zmiennych zaleznych zostaly
przedstawione w tabeli 28.

Zrédto: badanie wtasne.

Analiza wykazala istotne statystycznie r6znice migdzy porownywanymi grupami
pod wzgledem wszystkich zmiennych dotyczacych poziomu atrybutow kultury
organizacyjnej Lean z wyjatkiem stosunku do problemow organizacyjnych, komunikacji
miedzy komoérkami organizacyjnymi i1 prawa do podejmowania ryzyka przez

pracownikOw organizacji.
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W nastepnym kroku wykonano testy post hoc z poprawka Bonferroniego (tabela
30), by sprawdzi¢, miedzy ktérymi grupami byly roznice w zakresie poréwnywanych

zmiennych.

Tabela 30. Testy post hoc z poprawka Bonferroniego ukazujace zréznicowanie w kulturze
organizacyjnej Lean w przedsigbiorstwach rozniacych si¢ subiektywna ocena fazy
wdrozenia Lean Management w ich firmie

, POROWNYWANE Réznica
ZMIENNA ZALEZNA SE p
GRUPY srednich
) Poczatkujacy -
Postawy naczelnej kadry , ) -1,16 0,48 0,059
] o Sredniozaaw.
kierowniczej
Poczatkujacy - Dojrzaty -1,86 0,51 0,002
(przywodztwo) _
Sredniozaaw. - Dojrzaly -0,70 0,45 0,374
Poczatkujacy -
Stosunek kadry , ) -0,89 0,47 0,194
_ o Sredniozaaw.
kierowniczej do
_ _ Poczatkujacy - Dojrzaty -1,34 0,50 0,027
eksperymentow i nowosci _
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,45 0,44 0,927
Poczatkujacy -
Angazowanie si¢ kadry , ) -1,20 0,46 0,034
Sredniozaaw.
wykonawczej w dziatania . :
o Poczatkujacy - Dojrzaty -1,48 0,48 0,010
usprawniajgce ]
Sredniozaaw. - Dojrzaly -0,27 0,42 1,000
Poczatkujacy -
. ! i e -0,68 0,43 0,361
Relacje przetozony- Sredniozaaw.
podwladny Poczatkujacy - Dojrzaty -1,21 0,45 0,029
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,53 0,40 0,570
Poczatkujacy -
. ! . e -0,61 0,42 0,447
Komunikacja w uktadzie Sredniozaaw.
przetozony-podwtadny Poczatkujacy - Dojrzaty -1,11 0,44 0,044
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,49 0,39 0,623
Poczatkujacy -
. ! ) e -1,22 0,45 0,028
Wspolpraca migdzy Sredniozaaw.
komorkami Poczatkujacy - Dojrzaty -1,67 0,47 0,003
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,44 0,42 0,888
Poczatkujacy -
. : . e -1,50 0,46 0,006
Poziom pracy zespotowej Sredniozaaw.
Poczatkujacy - Dojrzaty -1,86 0,48 | <0,001

179



Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,36 0,43 1,000
, Poczatkujacy -
Zrodto sprawowania , ) -1,52 0,52 0,017
Sredniozaaw.
wladzy (wtadza formalna — . :
Poczatkujacy - Dojrzaty -1,94 0,55 0,003
autorytet) _
Sredniozaaw. - Dojrzaly -0,41 0,49 1,000
Poczatkujacy -
. e -0,96 0,51 0,189
Stosunek do roznic Sredniozaaw.
pogladow Poczatkujacy - Dojrzaty -1,50 0,53 0,019
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,54 0,47 0,754
Poczatkujacy -
. . q’ e -0,96 0,45 0,104
Stosunek do zmian Sredniozaaw.
organizacyjnych Poczatkujacy - Dojrzaty -1,53 0,46 0,005
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,57 0,41 0,514
Poczatkujacy -
, q. e -1,08 0,50 0,112
Stosunek pracownikow do Sredniozaaw.
miejsca pracy Poczatkujacy - Dojrzaty -1,46 0,53 0,024
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,38 0,47 1,000
Poczatkujacy -
. 21’ e -0,85 0,52 0,327
Przestrzeganie standardow Sredniozaaw.
organizacyjnych Poczatkujacy - Dojrzaty -1,79 0,55 0,006
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,93 0,48 0,174
Poczatkujacy -
Dbatos¢ pracownikow o , ) -1,04 0,55 0,183
Sredniozaaw.
jako$¢ wyrobow i ustug, . :
. Poczatkujacy - Dojrzaty -1,64 0,57 0,017
efektow swojej pracy _
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,59 0,50 0,722
Poczatkujacy -
, ?l‘ sy -0,49 0,44 0,794
Sredniozaaw.
Stosunek do klientow
Poczatkujacy - Dojrzaty -1,54 0,46 0,005
Sredniozaaw. - Dojrzaty -1,04 0,41 0,041
Poczatkujacy -
, q' e -0,75 0,42 0,239
Stosunek do partneréw Sredniozaaw.
biznesowych Poczatkujacy - Dojrzaty -1,32 0,44 0,013
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,56 0,39 0,471
Poczatkujacy -
. a}‘ e -1,12 0,45 0,045
Sredniozaaw.

180



Szczupte kryteria oceny Poczatkujacy - Dojrzaty -2,25 0,46 | <0,001
efektywnosci organizacji i ,
o . Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,12 0,41 0,026
jej uczestnikow
Poczatkujacy -
Poziom wdrozenia , ) -1,50 0,41 0,002
Sredniozaaw.
rozwigzan organizacyjnych : :
} Poczatkujacy - Dojrzaty -2,81 0,43 | <0,001
ean i
Sredniozaaw. - Dojrzaly -1,30 0,38 0,004
Poczatkujacy -
. . ! . e -0,45 0,47 1,000
Stosunek do BHP i Sredniozaaw.
ekologii w organizacji Poczatkujacy - Dojrzaty -1,24 0,49 0,041
Sredniozaaw. - Dojrzaty -0,79 0,43 0,213

Adnotacja: SE — btad standardowy $redniej, p - istotno$¢ statystyczna.
Zrodto: badanie wiasne.

Analiza post hoc wykazata istotne statystycznie roznice pomigdzy dojrzatym
etapem wdrozenia Lean Management a poczatkujacym w zakresie wszystkich zmiennych
dotyczacych kultury organizacyjnej, ktore znajduja sie w tabeli 28. Wyniki te wskazuja,
ze przedsigbiorstwa, w ktorych poziom wprowadzenia Lean Management byt dojrzaty,
mialy wyzszy poziom atrybutow Kultury organizacyjnej Lean Management niz te, gdzie
poziom ten byl poczatkujacy.

Poza tym, tam gdzie respondenci zadeklarowali S§redniozaawansowang faze
wdrozenia Lean Management, poziom atrybutow Kultury szczuptych organizacji byt
wyzszy w zakresie angazowania si¢ kadry wykonawczej w dzialania usprawniajace,
wspotpracy migdzy komorkami, pracy zespotowej, szczuplych kryteriow oceny
efektywnosci organizacji 1 jej uczestnikOw oraz wdrozenia rozwigzan organizacyjnych
Lean. Z kolei przedsigbiorstwa, w ktorych odnotowano poziom dojrzaty wdrozenia Lean
Management, osiagnety wyzsze wyniki w zakresie wdrozenia rozwigzan organizacyjnych
Lean, szczuptych kryteridw oceny efektywnos$ci organizacji 1 stosunku do klientow od
przedsigbiorstw ze §redniozaawansowanym poziomem rozwoju Lean Management.

Podsumowujac powyzsza analize, mozna zauwazy¢, ze w wigkszo$ci respondenci
okreslili wyzej kultur¢ organizacyjng niz poziom wykorzystania narzedzi Lean
Management. W zwigzku z tym jest podstawa do odrzucenia hipotezy, ze przedstawionej
na poczatku tego rozdzialu. Znaczna cze$¢ badanych przedsigbiorstw znajdujacych sig¢

W poczatkujacej fazie wdrazania koncepcji Lean nie stosuje jeszcze kultury Lean na
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wysokim poziomie. Poziom wyst¢powania atrybutow kultury Lean mozna $rednio
okre$li¢ na poziomie 3,61 (w skali 1-7). Dla porownania ten poziom
W przedsigbiorstwach w §redniozaawansowanej fazie stosowania Lean Management
wynosit 4,58 a w fazie dojrzatej — 5,20 (w skali 1-7).

Jednoczesnie, poréwnujac wyniki badania przedstawione w tabeli 25 i 28, mozna
wywnioskowa¢é, ze zwigkszenie profesjonalizmu w wykorzystaniu narz¢dzi Lean oraz
rozwoju Kkultury organizacyjnej w kierunku kultury Lean sa ze soba powigzane.
W nastepnym podrozdziale zostanie sprawdzony zwigzek migdzy poziomem korzystania
z narzgdzi i zasad Lean Management oraz poziomem atrybutéw kultury organizacyjne;j

Lean.

4.5. Zwiazek pomiedzy poziomem korzystania z zasad i narzedzi Lean
Management oraz poziomem atrybutow kultury organizacyjnej Lean

W celu zbadania zalezno$ci pomigdzy poziomem zaawansowania przedsigbiorstw
W stosowaniu Lean Management a poziomem wystepowania atrybutéw kultury Lean
w badanych przedsigbiorstwach wykonano seri¢ analiz korelacji r Pearsona. Ze wzgledu
na duzg liczb¢ zmiennych analize zaprezentowano w czterech tabelach (tabele 31a-31d).
W kazdej z tabel w kolumnach znajduja si¢ nazwy pigciu zmiennych dotyczacych
korzystania z metod inarzedzi Lean, natomiast w wierszach jest zaprezentowane
nasilenie wszystkich atrybutéw kultury organizacyjnej Lean. Przyjeto hipoteze, ze
w badanych przedsigbiorstwach wraz zrosngcym poziomem zaawansowania
w stosowaniu koncepcji Lean ro$nie poziom wystgpowania atrybutow kultury Lean.

W tabeli 3la zaprezentowano zwigzek poziomoéw atrybutow kultury
organizacyjnej Lean z zaangazowaniem kierownictwa w Lean, zaangazowaniem
pracownikOw w stosowanie rozwigzan Lean oraz proces doskonalenia, opieraniu decyzji
na dalekosi¢znej wizji rozwoju przedsigbiorstwa, usprawnianiem proceséw metoda VSM
oraz promocjg i organizacyjng stosowania Lean przez specjalnie w tym celu powotane

komorki lub kierownictwo.
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Tabela 31a. Zwigzek pomiedzy poziomem korzystania z metod i narzedzi Lean Management oraz poziomem atrybutéw kultury organizacyjnej Lean
(czesé 1)

Zaangazowanie Zaang. pracown. w Opieranie decyzji w zarzgdz. na | Intensywn. usprawn. procesow | Promocja i organizacja stos. Lean
Zmienna kierownictwa w Lean stosow. rozw. Lean oraz dalekosieznej wizji rozwoju metodag Mapowania Strumienia poprzez specjalnie powotane
Management proces doskonalenia przedsigbiorstwa wartosci (VSM) komorki lub kierownictwo
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 0,57*** 0,52%** 0,62*** 0,34* 0,39**
Stosunek kadry klerOWl’llCZ,e_]. do eksperymentow i 0,57%%* 0,60%** 0,65%** 0,52%%* 0,35%
nowosci
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow e e e o
organizacji innych niz top management 0,52 0,63 0,66 0.45 0,26
Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania 0 57%xx 0 60%** 0 57 0.44%% 0.38%*
usprawniajgce ' ' ' ' '
Relacje przetozony-podwiadny 0,34* 0,59*** 0,50%** 0,25 0,23
Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 0,35* 0,61%** 0,39** 0,38** 0,26
Komunikacja miedzy komorkami organizacyjnymi 0,34* 0,42** 0,34* 0,32* 0,14
Wspolpraca migdzy komorkami 0,39** 0,53*** 0,48*** 0,32* 0,26
Stosunek do probleméw organizacyjnych 0,28* 0,45** 0,45%** 0,30* 0,26
Poziom pracy zespotowej 0,38** 0,54*** 0,41** 0,36* 0,34*
Zr6dto sprawowania wtadzy (wtadza formalna — o S . o N
autorytet) 0.44 0,57 0,50 0,38 0,31
Stosunek do réznic pogladéw 0,16 0,45*** 0,40** 0,31* 0,33*
Stosunek do zmian organizacyjnych 0,29* 0,47*** 0,43** 0,43** 0,30*
Stosunek pracownikow do miejsca pracy 0,26 0,52*** 0,33* 0,28* 0,21
Przestrzeganie standardow organizacyjnych 0,44** 0,59*** 0,44** 0,42** 0,36*
Dbatos¢ pracownikow o Jal_«?sc wyrobow i ustug, efektow 0,28* 0,54%%* 0,425 0,38%* 0,32%
swojej pracy
Stosunek do klientow 0,30* 0,45%** 0,35* 0,40** 0,31*
Stosunek do partneréw biznesowych 0,21 0,36** 0,32* 0,24 0,32*
Szczupte kryteria oceny efektywnosci organizacji i jej 0 4G 0 44%% 0 43%% 0 A5xxx 0 5O*xx
uczestnikow ' ' ' ' '
Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean 0,563*** 0,47*** 0,48*** 0,46*** 0,60***
Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 0,03 0,25 0,19 0,08 0,28*

Adnotacja: *** - p < 0,001; ** - p <0,01; *- p<0,05
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analiza wykazata szereg istotnych statystycznie 1 pozytywnych zwigzkow co
potwierdza pozytywny zwigzek korzystania z metod i narzedzi Lean Management oraz
poziomu kultury organizacyjnej Lean Management. Sposrod pigciu korelowanych
zmiennych, wszystkie z nich byly istotnie i pozytywnie zwigzane z wigkszoscia
zmiennych dotyczacych atrybutéw kultury organizacyjnej Lean. Przyktadowo, wraz ze
wzrostem zaangazowania kierownictwa w Lean Management, pracownicy otrzymywali
wicksze prawo do podejmowania ryzyka, byl tez bardziej pozytywny stosunek
kierownictwa do eksperymentdéw i nowosci oraz wyzszy poziom wdrozenia rozwigzan
organizacyjnych Lean. Dodatkowo, zaangazowanie pracownikow w Lean Management
bylo pozytywnie i istotnie zwigzane ze wszystkimi zmiennymi narzedzi Lean poza
stosunkiem do BHP i ekologii. W im wigkszym stopniu pracownicy byli zaangazowani
w stosowanie rozwigzan Lean oraz proces doskonalenia, tym wyzszy byt poziom
wspotpracy miedzy komorkami, pracy zespotowej, postrzegania standardow kultury
organizacyjnej na wzor Lean Management i lepsza dbalo§¢ pracownikow o jakosé
wyrobow, ustug i efektow swojej pracy. Opieranie decyzji na dalekosieznej wizji rozwoju
przedsigbiorstwa takze bylo pozytywnie i istotnie zwigzane ze wszystkimi zmiennymi
dotyczacymi kultury organizacyjnej Lean poza stosunkiem do BHP i ekologii
W organizacji. Wyniki te wskazuja, ze w im wigkszym stopniu w przedsi¢biorstwie
opierano decyzje na przysztoSciowej wizji rozwoju, tym w wigkszym stopniu
prezentowano pozytywny stosunek do rdznic w pogladach, do zmian organizacyjnych
I stosunek pracownikow do miejsca pracy. Intensywnos$¢ usprawniania procesdéw metoda
VSM byta pozytywnie zwigzana z takimi zmiennymi jak szczupte kryteria oceny
efektywnosci organizacji 1 jej uczestnikoOw oraz poziom wdrozenia rozwigzan
organizacyjnych Lean. Co wigcej, w im wigkszym stopniu organizacje korzystaty z VSM,
tym mialy bardziej szczupte kryteria oceny efektywnosci 1 wyzszy poziom wdrozenia
rozwigzan organizacyjnych Lean. Promocja i organizacja stosowania Lean byla
pozytywnie 1 istotnie zwigzana z postawg przywodztwa kierownictwa 1 stosunkiem
kierownictwa do eksperymentéw. Wynik ten oznacza, ze wim wigkszym stopniu
promowano w przedsigbiorstwie stosowanie Lean, tym byt bardziej pozytywny stosunek
kierownictwa do nowosci.

W tabeli 31b =zaprezentowano korelacje poziomow atrybutow kultury

organizacyjnej Lean z komunikacja celow Lean miedzy kierownictwem a resztg zatogi,
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wspieraniem przez kadr¢ menedzerska ciggltych usprawnien, pracg standaryzowang oraz

poziomami funkcjonowania systemow 5S i KPI.
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Tabela 31b. Zwiazek pomiedzy poziomem korzystania z metod i narzedzi Lean Management oraz poziomem atrybutéow kultury organizacyjnej Lean

(czesé 2)

Lg%nllnuim}d(;;];agkgm Wspieranie przez Praca standaryzowana Poziom funkcionowania
: adre menedzerska standaryzacja oziom
a (?zostal m? Led sl i - Pl systemu KIJ:’I (Ke
Zmienna czl(?nkami z);lo i SN TR procesow e e Pen?;)rmance Inditat?),rs)
czedsich g (np. Genbutsu realizowanych na systemu 58S w catym owiazanego z
T emba, szkolen, stanowisku pracy i przedsiebiorstwie LS
(k%munllfaé a Crilizy il 5% i i . korr?umkzc \Afrglzualn
bt ;) coachingu) kierowniczych) 14 a
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 0,65*** 0,64*** 0,38** 0,63*** 0,52***
Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci 0,55*** 0,63*** 0,34* 0,66*** 0,53***
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow organizacji innych niz top management 0,54*** 0,58*** 0,37** 0,61*** 0,49***
Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace 0,54*** 0,62*** 0,47*** 0,66*** 0,56***
Relacje przetozony-podwiadny 0,45%** 0,48*** 0,27 0,48*** 0,42**
Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 0,58*** 0,56*** 0,33* 0,44** 0,46***
Komunikacja miedzy komorkami organizacyjnymi 0,42** 0,46*** 0,18 0,41** 0,35*
Wspotpraca miedzy komorkami 0,49*** 0,53*** 0,19 0,51*** 0,41**
Stosunek do probleméw organizacyjnych 0,43** 0,53*** 0,19 0,52*** 0,40**
Poziom pracy zespotowej 0,47*** 0,57*** 0,26 0,53*** 0,50***
Zrodio sprawowania wladzy (wladza formalna — autorytet) 0,42** 0,57*** 0,29* 0,51*** 0,48***
Stosunek do réznic pogladow 0,45%** 0,54*** 0,34* 0,45*** 0,46***
Stosunek do zmian organizacyjnych 0,32* 0,54%** 0,40%* 0,53*** 0,49%**
Stosunek pracownikow do miejsca pracy 0,46%** 0,53*** 0,40** 0,53*** 0,47***
Przestrzeganie standardow organizacyjnych 0,51%** 0,57*** 0,43** 0,58*** 0,52***
Dbato$¢ pracownikow o jakos¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 0,47%** 0,58*** 0,30* 0,60*** 0,50***
Stosunek do klientow 0,34* 0,44** 0,27 0,43** 0,52***
Stosunek do partneréw biznesowych 0,34* 0,53*** 0,12 0,42** 0,45***
Szczupte kryteria oceny efektywnos$ci organizacji i jej uczestnikow 0,37** 0,61*** 0,43** 0,48*** 0,59***
Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean 0,49%** 0,67*** 0,42** 0,56*** 0,51***
Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 0,36** 0,39** 0,25 0,43** 0,42%*

Adnotacja: *** - p < 0,001; ** - p <0,01; *- p<0,05
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Komunikacja celow Lean miedzy zarzadem a pozostatymi cztonkami
przedsigbiorstwa byta pozytywnie 1 istotnie statystycznie zwigzana z poziomem
wszystkich atrybutdw kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze im lepiej
przedstawiana byty cele stosowania Lean Management, tym byty lepsze relacje na linii
przetozony-podwiadny (w umiarkowanym efekcie), a takze byta skuteczniejsza
komunikacja w uktadzie przelozony-podwitadny (silna korelacja). Co wigcej, pojawiata
si¢ rowniez lepsza komunikacja mig¢dzy komoérkami organizacyjnymi. Roéwniez
wspieranie przez kadr¢ menedzerska cigglych usprawnien (takich jak np. Genbutsu
Gemba, szkolen i coachingu) bylo pozytywnie i istotnic zwigzane ze wszystkimi
atrybutami kultury organizacyjnej Lean Management w przedsicbiorstwie. Z kolei
zwiazki pracy standaryzowanej z atrybutami kultury organizacyjnej byly stabiej zwigzane
w poréwnaniu do reszty narzedzi (nie byto zadnego silnego zwigzku oraz prawie potowa
byla nieistotna). Praca standaryzowana byta jedynie istotnie i pozytywnie zwigzana ze
stosunkiem do zmian organizacyjnych, stosunkiem pracownikéw do miejsca pracy, oraz
przestrzeganiem standardow organizacyjnych. Oznaczato to, ze w im wigkszym stopniu
w przedsigbiorstwie praca byla wystandaryzowana tym pracownicy byli bardziej
pozytywnie nastawieni do zmian organizacyjnych, do miejsca pracy i byli bardziej
zainteresowani przestrzeganiem standardow organizacyjnych.

Poziom funkcjonowania systemu KPI i1 systemu 5S byly pozytywnie 1 istotnie
zwigzane z poziomem Kkorzystania wszystkich aspektow narzedziowych Lean
Management. Zdecydowana wigkszos$¢ tych zwigzkoéw byla silna. Przyktadowo w im
wiekszym stopniu w danym przedsigbiorstwie stosowano systemy KPI i 5S, tym kadra
kierownicza miata bardziej pozytywny stosunek do eksperymentow 1 nowosci,
a pracownicy inni niz top management mieli wigksze prawo do podejmowania ryzyka.

W tabeli 31c przedstawiono zwigzek systemu szkolen kadry wykonawczej
w kierunku poszerzania ich umiej¢tnosci zawodowych, — zwracania uwagi na
ergonomi¢ 1 bezpieczenstwo, formalnego system zapobiegania 1 rozwigzywania
problemoéw, zwigkszenia elastycznosci operacyjnej przedsigbiorstwa 1 dbatosci

0 posiadany park maszynowy z poziomem Kkultury Lean w przedsigbiorstwie.
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Tabela 31c. Zwiazek pomiedzy poziomem Kkorzystania z metod i narzedzi Lean Management oraz poziomem atrybutéw Kkultury organizacyjnej Lean

(czesé 3)

Formalny system

System szkolen kadry Ty Zwickszenie Dbatos¢ o posiadany
wykonawczej w Zwracanie uwagi rozpwi gwania elastycznosci park maszynowy (np.
Zmienna kierunku poszerzania na ergonomig i V1qzyWa operacyjnej metoda TPM - total
; v 2 . 2 probleméw (m.in. przez L .
ich umiejgtnosci bezpieczenstwo : przedsigbiorstwa (np. productive
procedure 8D, Kaizen, .
zawodowych poka yoke itp.) metoda SMED) maintenance)
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 0,60*** 0,44** 0,55*** 0,49*** 0,39**
Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci 0,64*** 0,55*** 0,62*** 0,59*** 0,47***
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow organizacji innych niz top management 0,47%** 0,53*** 0,49%** 0,49%** 0,43**
Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace 0,50*** 0,52*** 0,63*** 0,56*** 0,44**
Relacje przetozony-podwiadny 0,33* 0,38** 0,47*** 0,36** 0,26
Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 0,34* 0,45%** 0,54*** 0,46*** 0,37**
Komunikacja migdzy komorkami organizacyjnymi 0,31* 0,39%* 0,47%** 0,43** 0,42**
Wspolpraca migdzy komorkami 0,37** 0,51*** 0,52*** 0,52*** 0,50***
Stosunek do problemow organizacyjnych 0,42** 0,47*** 0,57*** 0,49*** 0,40**
Poziom pracy zespotowej 0,48*** 0,49*** 0,66*** 0,49*** 0,48***
Zrodio sprawowania wladzy (wladza formalna — autorytet) 0,40** 0,47*** 0,58*** 0,52%** 0,37**
Stosunek do réznic pogladow 0,28* 0,53*** 0,52*** 0,48*** 0,38**
Stosunek do zmian organizacyjnych 0,41%* 0,54%** 0,57%** 0,59%** 0,45%**
Stosunek pracownikow do miejsca pracy 0,24 0,61*** 0,54*** 0,51*** 0,51***
Przestrzeganie standardow organizacyjnych 0,36** 0,57*** 0,64*** 0,54*** 0,50***
Dbato$¢ pracownikow o jakos¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 0,48*** 0,59*** 0,63*** 0,52%** 0,53***
Stosunek do klientow 0,42** 0,45*** 0,56*** 0,47*** 0,37**
Stosunek do partneréw biznesowych 0,37** 0,45*** 0,57*** 0,42** 0,41**
Szczupte kryteria oceny efektywnos$ci organizacji i jej uczestnikow 0,37** 0,53*** 0,66*** 0,50%** 0,45%**
Poziom wdrozenia rozwiagzan organizacyjnych Lean 0,48*** 0,49*** 0,70*** 0,57*** 0,52%**
Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 0,20 0,65*** 0,47%** 0,37** 0,37**

Adnotacja: *** - p <0,001; **-p<0,01; *-p<0,05
Zroédto: opracowanie wlasne.
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Niemalze wszystkie sprawdzane zwiazki okazaly si¢ istotne statystycznie
I pozytywnie skorelowane. Nie odnotowano istotnego zwigzku poszerzania umiej¢tnosci
zawodowych poprzez system szkolen ze stosunkiem BHP w organizacji 1 stosunkiem
pracownikow do miejsca pracy oraz nie odnotowano istotnego statystycznie zwigzku dla
relacji dbatosci o posiadany park maszynowy z relacja migdzy podwladnym
a przetozonym. Poza tym cata reszta byta zwigzana istotnie oraz silnie lub umiarkowanie.
Przyktadowo im bardziej przedsigbiorstwo miato zwigkszong elastycznos$¢ operacyjng
tym wystepowata w nim korzystniejsza komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny
1 miedzy komoérkami organizacyjnymi. Takze wraz ze zwigkszong elastyczno$cia
operacyjng odnotowano lepsza wspolprace miedzy komoérkami, wyzszy poziom pracy
zespotowej 1 bardziej liberalny stosunek do réznic pogladow.

W ostatniej tabeli 31d przedstawiono zwigzek stosowania koncepcji ssania,
doskonalenie cigglego przeptywu (flow), koncentracj¢ na skracanie lead time,
usprawnianie logistyki wewnetrznej, ciagly 1 efektywny rozwoj oferty asortymentowe;j
oraz zwigkszanie wartosci dodanej dla klienta, oraz zarzadzanie relacjami z dostawcami

z poziomem kultury Lean w przedsigbiorstwie
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Tabela 31d. Zwiazek pomiedzy poziomem korzystania z metod i narzedzi Lean Management oraz poziomem atrybutéw Kkultury organizacyjnej Lean

(czesé 4)
. . Usprawnianie Ciagly i efektywny Zarzadzanie
Stosowanie w Do:iko?glime Kogﬁ?;;:;ﬁ fa procesow logistyki rozwoj oferty relacjami z
przedsiebiorstwie rzqeg & CzasOw wewnetrznej asortymentowej dostawcami
Zmienna koncepcji ssania (pull s?lrole)/lc)éwui realizacii poprzez np. JiT przedsieb. oraz (Scista integracja i
zewnetrzny i pull materialdw ocesbw (Jlea d (just in time), zwigkszanie jej przenoszenie
wewnetrzny) (flow) p time) optymalizacja wartosci dodanej dla | koncepcji Lean na
procesow klienta dostawcow)
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 0,42** 0,46*** 0,45%** 0,45%** 0,45** 0,36*
Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci 0,58*** 0,62%** 0,57*** 0,57*** 0,50*** 0,32*
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikéw organizacji innych niz top management 0,51*** 0,52%** 0,44** 0,55*** 0,51*** 0,25
Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace 0,51*** 0,56*** 0,46*** 0,57*** 0,46*** 0,27
Relacje przetozony-podwiadny 0,25 0,31* 0,40** 0,40** 0,26 0,12
Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 0,34* 0,34* 0,39** 0,41** 0,27 0,10
Komunikacja migdzy komoérkami organizacyjnymi 0,40** 0,42** 0,21 0,46%** 0,40** 0,21
Wspolpraca migdzy komorkami 0,40** 0,40** 0,34* 0,38** 0,43** 0,18
Stosunek do problemow organizacyjnych 0,38** 0,43** 0,41** 0,40** 0,25 0,20
Poziom pracy zespotowej 0,37** 0,48*** 0,43** 0,42** 0,28* 0,33*
Zrodto sprawowania wladzy (wladza formalna — autorytet) 0,35* 0,48*** 0,42** 0,34* 0,14 0,23
Stosunek do réznic pogladéw 0,30* 0,37** 0,49*** 0,30* 0,17 0,23
Stosunek do zmian organizacyjnych 0,46*** 0,53%** 0,50*** 0,40** 0,23 0,26
Stosunek pracownikow do miejsca pracy 0,37** 0,47%** 0,44** 0,38** 0,32* 0,21
Przestrzeganie standardow organizacyjnych 0,41** 0,54*** 0,46*** 0,44** 0,29* 0,39**
Dbato$¢ pracownikow o jakos¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 0,44** 0,46%** 0,51%** 0,43** 0,39** 0,33*
Stosunek do klientow 0,36** 0,43** 0,43** 0,38** 0,25 0,36**
Stosunek do partneréw biznesowych 0,34* 0,32* 0,35* 0,27 0,19 0,39**
zczuple kryteria oceny efektywnosci organizacji i jej uczestnikow , , , , , ,
Szczupte kryteri y efekty Sci organizacji i jej iko 0,38** 0,48*** 0,41** 0,33* 0,28* 0,51***
Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean 0,45%** 0,47%** 0,48*** 0,36** 0,27 0,40**
Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 0,26 0,26 0,30* 0,28* 0,29* 0,34*

Adnotacja: *** _p<0,001; **-p<0,01; *-p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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Ostatnia analiza korelacji wykazala réwniez seri¢ istotnych i pozytywnych
zwigzkéw pomig¢dzy poziomem obecno$ci atrybutéw kultury Lean a stosowaniem
W przedsigbiorstwie koncepcji ssania, doskonaleniem ciaglego przeptywu surowcow
I materiatdéw (flow), koncentracjg na skracaniu czasow realizacji procesow (lead time),
usprawnianiem procesOw logistyki wewngtrznej, optymalizacjg procesOw i1 zarzadzaniem
relacjami z dostawcami. Wyniki te oznaczajg miedzy innymi, ze w im wigkszym stopniu
usprawnianie proceséw logistyki wewnetrznej jest na wzor Lean Management, tym
rowniez angazowanie si¢ kadry wykonawczej] w dziatania usprawniajace, relacje
przetozony-podwladny 1 komunikacja w tymze uktadzie sg wykonywane na wzoér kultury
Lean (wykazano umiarkowanie silne zwigzki). Poza tym doskonalenie ciaglego
przeplywu surowcow i materiatow (flow) oraz koncentracja na skracaniu czasow
realizacji procesoOw (lead time) sg pozytywnie zwigzane ze stosunkiem do réznic
pogladow, zmian organizacyjnych, stosunkiem pracownikdw do miejsca pracy
| przestrzeganiem standardow organizacyjnych. Wskazuje to, ze w im wigkszym stopniu
przedsigbiorstwa korzystaja z wymienionych narzedzi, tym kultura organizacyjna jest
bardziej zblizona do zasad Lean Management (w tym wypadku mierzona stosunkiem do
réznic w pogladach, zmian organizacyjnych oraz do miejsca pracy i przestrzeganiem
standardow organizacyjnych). Poziom korzystania z koncepcji ssania byto pozytywnie
I umiarkowanie silnie zwigzane miedzy innymi z dbalo$¢ pracownikéw o jakosé
wyrobow 1 ustlug oraz stosunkiem do klientow. Im cze$ciej w przedsiebiorstwie
korzystano z koncepcji ssania, tym dbato§¢ pracownikow o jako$¢ wyrobdw i ushug oraz
stosunek do klientow byty bardziej na wzor kultury Lean.

Podsumowujac, powyzsze wyniki potwierdzajg pozytywny 1 istotnie statystyczny
zwigzek stopnia wykorzystania narzedzi Lean Management i ocen stopnia kultury
organizacyjnej Lean w badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Biorac
pod uwagg zarowno powyzsze wyniki badan, jak i te opisane w podrozdziatach 4.2 i 4.3,
potwierdzono hipoteze, ze ,,w badanych przedsigbiorstwach wraz z rosngcym poziomem
zaawansowania w stosowaniu koncepcji Lean ro$nie poziom wystepowania atrybutow

kultury organizacyjnej Lean”.
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4.6. Okreslenie typow Kkultur organizacyjnych przedsi¢biorstw
produkcyjnych w Polsce sprzyjajacych implementacji Lean
Management

John Kotter i James Heskett stwierdzili, ze skuteczno$¢ wdrozenia jakiejkolwiek
koncepcji zarzadzania w duzej mierze zalezy od rodzaju kultury, jaka organizacja
charakteryzowata si¢ przed wdrozeniem (Kotter, Heskett, 1992). Z tego wzgledu
postanowiono  zidentyfikowa¢  typy  kultury  organizacyjnej  wystepujace
W przedsigbiorstwach wdrazajacych Lean Management w momencie rozpoczgcia
procesu wdrozenia. W ramach wstepnej analizy zalozono ze wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw produkcyjnych wdrazajacych Lean Management w momencie
rozpoczecia procesu wdrozenia posiadato kulture typu ,,klanu”.

Posrod pigédziesieciu pigciu respondentdéw, dwudziestu szesciu zaznaczylo, ze
pracowali w organizacji przed wdrozeniem Lean Management. Chociaz pojawilo si¢
pytanie sprawdzajace, czy suma w poszczegolnym pytaniu wynosi Sto punktow, to i tak
pojawily si¢ btedy, ktore nie pozwolily przeanalizowa¢ kultury organizacyjnej w danym
przedsigbiorstwie przed implementacja szczuptego zarzadzania. W konsekwencji do
analizy wzig¢to pod uwagg siedemnascie odpowiedzi — szes¢ przedsigbiorstw w fazie
poczatkowej, dziewie¢ w fazie sredniozaawansowanej oraz dwie w fazie dojrzate;j.

Posréd wypehionych kwestionariuszy, pieciu respondentéw wskazato, ze ich
kulturg organizacyjng przed wdrozeniem Lean Management mozna okresli¢ jako rynek.
Pozostale typy kultur zostaly wskazane po cztery razy.

W ramach analizy sprawdzono, czy punkt wyjscia kultury organizacyjnej
zbadanej formularzem OCAI, pomaga w procesie wdrazania zarOwno narzedzi Lean
Management, jak i aspektéw charakterystycznych dla kultury Lean.

Analiza obejmowata trzy aspekty: rok wdrozenia Lean Management w badanych
przedsiebiorstwach, wynik poszczegdlnych procesow oraz punkt wyjscia kultury
organizacyjnej.

Szczegotowe wyniki zostaly przedstawione w ponizszej tabeli:
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Tabela 32. Identyfikacja kultury organizacyjnej przed rozpoczeciem procesu wdrozenia
Lean Management

. . Wynik stopnia Wynik poziomu Punkt wyjscia
Lo vlidmzema W)yko rzystgnia szczyuplogci kultur kultu r;/vgjrzed
Manazaer:nen t narzedzi Lean organizacyjnych wdrozeniem Lean
Management (suma) (suma) Management
2023 73 70 Hierarchia
2021 70 59 Rynek
2021 66 51 Rynek
2019 70 61 Adhokracja
2019 75 67 Rynek
2018 57 115 Rynek
2018 103 93 Klan
2016 109 116 Klan
2015 86 76 Rynek
2015 104 79 Klan
2015 114 94 Adhokracja
2015 111 84 Klan
2011 60 53 Hierarchia
2011 66 85 Hierarchia
2008 61 68 Adhokracja
2008 121 106 Hierarchia
2006 120 98 Adhokracja

Zrodlo: badanie wiasne.

Kultura adhokracji charakteryzowala przedsiebiorstwa, ktére rozpoczely
wdrazanie Lean Management okoto 2012 roku. Zmierzony poziom Kkultury
organizacyjnej Lean w tych przedsigbiorstwach wynidst $rednio dziewiecdziesiat jeden
punktow, a wykorzystania narzedzi Lean Management — osiemdziesigt punktow. Z kolei
te przedsigbiorstwa, ktore przed wdrozeniem Lean Management posiadaty typ hierarchii,
implementacje koncepcji rozpoczety okoto 2013 roku. W tym przypadku, poréwnujac do
przedsigbiorstw z Kkultura adhokracji wyniki pozioméw wykorzystania narzgdzi, jak
| wystepowania atrybutow Kkultury Lean byly nizsze — $rednio odpowiednio
siedemdziesiat dziewig¢ i osiemdziesigt punktow (w skali 27-147).

Te przedsigbiorstwa, w ktérych w momencie rozpoczgcia procesu wdrazania Lean
Management dominowat typ kultury klanu, miaty $redni poziom stopnia wykorzystania
narzg¢dzi Lean na poziomie dziewiec¢dziesiat trzy. Byl to najwigkszy sredni poziom wsrod
wszystkich typéw kultury. Z kolei $redni wynik poziomu szczuptosci kultur
organizacyjnych wyniost sto siedem i rowniez byt najwyzszy, porownujac do pozostatych
typow kultur organizacyjnych. Rok rozpoczgcie procesu wdrozenia Lean Management
W tych przedsiebiorstwach oszacowano na 2016 rok. Posrednio wskazuje to na fakt, ze

aby osiagna¢ zadowalajacy poziom  wykorzystania narzedzi zarzadzania
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wyszczuplajacego oraz szczuptosci kultur organizacyjnych potrzeba okoto szesciu lat,
0 ile wczesniej kultura organizacyjna byta sprzyjajaca temu procesowi.

Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w poczatkowej fazie wdrozenia Lean
Management charakteryzowat przede wszystkim typ kultury organizacyjnej rynku. Rok
rozpoczecia implementacji Lean Management w tych przedsiebiorstwach zostat
oszacowany srednio na 2019 rok. Tak krotki okres wdrozenia szczuptego zarzadzania
powoduje najnizsze wyniki omawianych procesow. Tylko w tym typie kultury
organizacyjnej, poziom wykorzystania narzedzi jest wyzszy niz kultury Lean. Moze to
by¢ spowodowane prowadzeniem agresywnej strategii przez naczelne kierownictwo,
ktorej celem jest doprowadzenie do wzrostu wydajnosci 1 zyskownosci. Stosowanie wigc
poszczegolnych narzedzi z zakresu Lean Management ma wspomoc w szybszym
osiggnigciu tego celu.

Podsumowujac, najwiecej respondentdw wskazato kulture rynku jako dominujaca
przed wdrozeniem Lean Management. Wsrdd badanych przedsigbiorstw te, ktore
deklarowaty kultur¢ klanu przed wdrozeniem szczuplego zarzadzania, osiagaty duzo
lepsze wyniki, niz wérod innych typéw. Oprocz powyzszego wniosku mozna Stwierdzic,
ze czas, potrzebny na osiggni¢cie zadowalajacy wynikow stosowania Lean Management
przy tym typie kultury organizacyjnej jest najkrétszy. Dodatkowo z badania wynika, iz
oprocz rodzaju poczatkowej kultury organizacyjnej oraz intensywnos$ci procesOw zmiany
kulturowej i implementacji rozwigzan Lean, dlugos¢ trwania tych procesow ma réwniez
istotny wptyw na ich wyniki. Jednoczesnie wyniki przedstawione w tym podrozdziale

nalezy interpretowac z ostroznos$cia, z uwagi na niewielka probe badawcza.

4.7. Metody zmian kultury organizacyjnej w kierunku Lean

W czwartej cze$ci formularza pytano o wykorzystywane sposoby kreowania
kultury Lean. W tej czesci badania respondenci mogli wybra¢ dowolng liczbe

z dwudziestu sposobow podanych w ankiecie. Wyniki te zostaty przedstawione w tabeli:

Tabela 33. Metody zmian kultury organizacyjnej w kierunku Lean

e Ci}?gggta Faza Faza Faza
organizacyjnej w kierunku Lean odpowiedzi poczatkujaca | Sredniozaawansowana | dojrzala
szkolenia Lean kierownikow 37 8 12 17
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szkolenia Lean pracownikow 33 6 12 15
wlaczanie pracownikéw w proces
transformacji Lean poprzez udziat 29 4 13 12
w systemach sugestii
komunikacja i propagowanie
nowych zatozen kulturowych & 4 12 12
zmiana $rodowiska pracy w kierunku 2% 6 11 9
Lean
pozytywny ,,przyktad z gory” 26 3 12 11
wlaczanie pracownikow w proces
transformacji Lean poprzez udziat 24 4 9 11
w zespotowych projektach Lean
nabywanie pozytywnych 29 4 10 8
doswiadczen przez pracownikow
zmiana stylow kierowania na
szczupte (przywddcze, Genbutsu 21 3 9 9
Gemba)
Zmiana systemu motywacyjnego
w kierunku Lean 20 6 4 10
zmiana elementow wyposazenia 17 2 6 9
obiektow
pozytywny wplyw cztonkow grupy 16 4 6 6
na jednostke
zmiana systemu ocen okresowych 15 3 4 8
w Kierunku Lean
korzystanie z konsultacji
przedsiebiorstw konsultingowych 14 3 7 4
zajmujacych si¢ wdrazaniem i
utrzymaniem Lean
nagradzanie zwolennikéw nowego 12 3 3 6
systemu zarzadzania (Lean)
zmiana regulaminu zachowan 11 1 3 7
organizacyjnych w kierunku Lean
zmiana systemu naboru i
awansowania pracownikow w 11 2 4 5
kierunku Lean
konsekwentne i bezkompromisowe
stosowanie zasad oraz organizacji 10 1 0 9
Lean Management
zmiana postaw i zachowan
pracownikow wymuszona 9 1 5 3
regulaminem organizacyjnym badz
systemem motywowania
sesje coachingowe 8 2 2 4

Suma 389 70 144 175

Zrédto: badanie wiasne.
Z powyzsze] analizy przedstawionej w tabeli 33 wynika, Ze badane

przedsigbiorstwa wykorzystuja wszystkie przedstawione w teorii metody zmiany kultury

organizacyjnej w kierunku Lean. Do najczgstszych naleza szkolenia kierownikow

| pracownikow, wlgczanie pracownikow w proces transformacji Lean poprzez udziat
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w systemach sugestii, komunikacja i propagowanic nowych zalozen kulturowych,
pozytywny ,,przyktad z géry” oraz zmiana srodowiska pracy w kierunku Lean

W badanych przedsigbiorstwach kultur¢ organizacyjng w kierunku Lean
Management kreuje si¢ S$rednio na osiem sposoboéw. Ponad dziesig¢ sposobow
wykorzystujag przedsigbiorstwa o fazie dojrzatej. Wida¢ wigc, ze w tych
przedsigbiorstwach przywigzuje si¢ duza wage do zagadnienia zmian w kulturze
organizacyjnej. Przedsiebiorstwa o fazie poczatkowej stosuje $rednio pi¢¢ sposobow
kreowania kultury.

Do najczgéciej stosowanych metod w podziale na faz¢ wdrazania Lean
Management w przedsigbiorstwach nalezg:

1) faza poczatkujaca: szkolenia Lean kierownikéw, zmiana $rodowiska pracy
w kierunku Lean, zmiana systemu motywacyjnego w kierunku Lean, szkolenia
Lean pracownikow; co ciekawe szkolenia Lean kierownikow otrzymato wigcej
odpowiedzi niz szkolenia Lean pracownikow,

2) faza $redniozaawansowana — wlaczanie pracownikow w proces transformacji
poprzez udzial w systemach sugestii, szkolenia Lean kierownikéw, szkolenia
Lean pracownikéw, komunikacja i propagowanie nowych zalozen kulturowych,
pozytywny ,przyklad z gory”, nabywanie pozytywnych do$wiadczen przez
pracownikow,

3) faza dojrzata: szkolenia Lean kierownikow, szkolenia Lean pracownikow,
wiaczanie pracownikow w proces transformacji Lean poprzez udziat w systemach
sugestii, komunikacja i propagowanie nowych zatozen kulturowych, pozytywny
»przyktad z gory”, wlaczanie pracownikdw w proces transformacji Lean poprzez
udziat w zespolowych projektach Lean, zmiana systemu motywacyjnego
w kierunku Lean.

Oprocz zaznaczenia dowolnej liczby sposobdw kreowania kultury organizacyjne;j
w kierunku Lean, respondenci mogli wpisa¢ swoje wlasne odpowiedzi. Wsréd nich
pojawily si¢ takie, ze w organizacji zmiana kultury w Kierunku Lean nastepuje ,,na
migkko, bez sztywnych ram”, ,,codziennie doskonalgc i wdrazajac szybkie rozwigzania
przy udziale kierownictwa”, ,,komunikacji, ze to nie jest zmiana kultury, ale jej rozwoj,
kolejny krok w sukcesie”, ,,zaangazowanie wszystkich w problem solving i uzywanie
narzedzi TPS «przy okazji»”, oraz ,wyodrebnienie biura, ktore wdrazalo Lean

I organizujac wewnetrzne konferencje Lean”.
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Podsumowujac, w badanych przedsigbiorstwach stosuje si¢ szereg sposobow
kreowania kultury organizacyjnej w kierunku Lean. Co wiecej, na podstawie
przedstawionego badania mozna stwierdzi¢, ze w przedsiebiorstwach znajdujacych si¢
W poczatkowej fazie stosowania Lean Management istnieje potrzeba zwrdcenia wigkszej

uwagi na aspekt $wiadomego i planowego kreowania kultury organizacyjnej.

4.8. Podsumowanie

W przedstawionym badaniu ilosciowym wystepuje Wysoki poziom wykorzystania
narze¢dzi szczuplego zarzadzania oraz kultury organizacyjnej Lean. Jednoczesnie istnieje
duza réznica pomigdzy poziomem wystepowania pozadanych cech kultur
organizacyjnych w przedsigbiorstwach, poréwnujac je miedzy fazami dojrzatosci.
Stosowanie narzedzi Lean Management w przedsigbiorstwach w fazie poczatkowej
wyniosto $rednio 3,32, w Sredniozaawansowanych — 3,98, a w dojrzatych — 4,83 (w skali
jeden-siedem). Jednoczes$nie zaleca si¢ zwrocenie wigkszej uwagi na takie aspekty jak
wykorzystanie VSM, SMED oraz zarzadzanie relacjami z dostawcami. Te kwestie
zostaly najnizej ocenione przez respondentow.

Wyzsze wyniki zanotowano w kolejnej czesci badania dotyczacego kultury Lean.
Te przedsigbiorstwa, ktdre dopiero rozpoczynaja swoja ,,przygode” z Lean miaty $rednie
wyniki na poziomie 3,61, przedsigbiorstwa sredniozaawansowane — 4,58 a dojrzalej fazie
stosowania Lean - 5,20. Nalezy to traktowac jako pozytywny aspekt, pokazujacy, ze wraz
ze wzrostem poziomu zaawansowania stosowania szczuptego zarzadzania, rosnie poziom
kultury organizacyjnej. W tym samym czasie nalezy zwrdci¢ uwage na te aspekty, ktore
osiagnely najnizsze srednie wyniki. Jest to prawo do ponoszenia ryzyka, szczuple kryteria
oceny efektywnosci organizacji 1 jej uczestnikOw oraz poziom wdrozenia rozwigzan
organizacyjnych Lean. Pokazuje to wiec, ze w badanych przedsigbiorstwach nalezy
pracowa¢ nad profesjonalizmem w stosowaniu koncepcji Lean. Tak wiec, kultury
organizacyjne przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, deklarujacych stosowanie
szczuplego zarzadzania, mniej badz bardziej odchylajg si¢ od pozadanego wzorca. Im
nizszy poziom wdrozenia Lean Management w przedsigbiorstwie, tym bardziej kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa odbiega od wzorcow kultury Lean, a bardziej zgodna jest
z cechami tradycyjnej kultury organizacyjnej. Jednocze$nie analiza r Pearsona wskazata,
ze wystepuje dodatnia korelacja pomiedzy poziomem wdrozenia zasad i narz¢dzi Lean

a pozadanym szczuptym modelem kultury organizacyjne;.
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Analiza tych dwoch czesci pokazala, ze respondenci w swoich przedsigbiorstwach
oceniajg wyzej swojg kulture Lean niz poziom stosowania narz¢dzi wchodzacych w skiad

szczuptego zarzadzania, co zostato graficznie zaprezentowane na ponizszym wykresie.

5,5

4,5

3,5

2,5

Faza poczatkujaca Faza Sredniozaawansowana Faza dojrzata

stopien wykorzystania narzedzi i technik Lean Management

poziom szczuptosci kultur organizacyjnych

Adnotacja: na wykresie przedstawiono $rednie w poszczeg6lnych fazach.

Wykres 8. Porownanie poziomu wykorzystania narzedzi Lean Management oraz
szczuplos$ci kultur organizacyjnych
Zrédto: badanie wiasne.

Wyniki badan sugerujg potrzebe zwrdcenia wigkszej uwagi menedzerOw na
techniczne i1 organizacyjne aspekty stosowania Lean Management. W szczegolnosci
w przedsigbiorstwach rozpoczynajacych swoja ,,przygode” z Lean Management niepokoi
niski poziom aspektu (Srednia 2,46) wspierania przez kadr¢ menedzerska procesu
cigglych usprawnien na zasadzie Genbutsu Gemba, szkolen coachingu i okresowych
audytow. W rozdziale 3 przedstawiono rolg, jakg petni kierownik w procesie kreowania
kultury oraz wdrazania Lean Management. Niski poziom w tej kwestii moze stanowi¢
jeden z przyczyn niepowodzen wdrazania koncepcji Lean w przedsigbiorstwie. Dlatego
tak wazne jest, aby w poczatkowej fazie wdrozenia Lean Management aspekty zwigzane
Z udziatem kierownictwa byty stale doskonalone.

Analiza kultury organizacyjnej przed wdrozeniem zasad Lean Management
wskazata, ze te badane przedsi¢biorstwa, ktore zadeklarowaty kulture klanu osiggaty
duzo wyzsze wyniki zarowno w poziomie wykorzystania narzedzi Lean, jak i kultury
Lean. Jednoczesnie nalezy zaznaczyé, ze zardbwno w przedsigbiorstwach o kulturze
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hierarchii jak i adhokracji osiggaty wyzsze wyniki w kwestii kultury Lean niz poziomu
stosowania narzedzi. Pojawita si¢ taka sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo miato wyzsze
wyniki w stosowaniu narzedzi Lean niz poziomu kultury szczuptych organizacji, jednak
nie miato to miejsce przy kulturze typu klanu, a rynku. W badanych przedsi¢biorstwach
dominowat wtasnie ten drugi typ kultury, w szczegolnosci w organizacjach
0 poczatkowej fazie wdrozenia Lean. W tych przedsi¢ebiorstwach, w ktorych dominuje
kultura rynku, ktadzie si¢ duzy nacisk na realizacje zadan. Sukces organizacji mierzony
jest przede wszystkich zyskiem. Dominujaca kultura rynku wsrdd przedsigbiorstw
W poczatkowe] fazie wdrozenia Lean moze $wiadczy¢ o checi osiggniecia szybkich
efektow 1 checi poprawy wynikow finansowych, na jakie pozwala dobre stosowanie
koncepcji Lean przez naczelne kierownictwo.

Badane przedsiebiorstwa podejmuja szereg dziatan w procesie zmian kultury
organizacji w Kierunku szczuptej organizacji, ktore zostaly przedstawione w trzecim
rozdziale dysertacji. Do najczgsciej stosowanych metod zmiany kultury organizacyjnej
w kierunku Lean wskazanych przez respondentéw naleza:

1) szkolenia Lean dla kierownikéw i pracownikow,

2) komunikacja i promowanie nowych zatozen kulturowych,

3) zmiana $rodowiska pracy w kierunku Lean,

4) angazowanie pracownikow w proces transformacji Lean poprzez udziat

w zespotowych projektach Lean,

5) angazowanie pracownikow w proces transformacji Lean poprzez uczestnictwo

w systemach sugestii Lean,

6) pozytywny "przyktad z gory".

Przecigtnie liderzy wykorzystuja od pigeciu do osmiu metod, z tym ze
przedsiebiorstwa w fazie dojrzatej wykorzystania Lean Management stosuje ich znacznie
wigcej. Dodatkowo w przypadku tych przedsigbiorstw o fazie dojrzatej mediana sumy
sposobow zmiany kultury w kierunku Lean jest wyzsza w porownaniu do fazy
rozpoczynajace] wdrazanie Lean Management. Pokazuje to, ze wiedza menedzerow
wdrazajacych Lean Management jest na wysokim poziomie, a §wiadomo$¢ ta ro$nie wraz
z fazg dojrzaloSci stosowania tej koncepcji. Przedsigbiorstwa z faza dojrzalg
W odniesieniu  do poczatkujace w wigkszym stopniu charakteryzowata zmiana
regulaminu zachowan organizacyjnych w kierunku Lean. Odwrotna sytuacja i zarazem

silniejsza zaleznos¢ jest charakterystyczna dla zmiany elementow wyposazenia obiektow.
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Oprécz tego, mozna wyciggna¢ wniosek, ze w organizacjach rozpoczynajacych swoja
»przygode” z Lean Management istnieje potrzeba zwrdcenia wigkszej uwagi na aspekt
$wiadomego iplanowego kreowania kultury organizacyjnej w kierunku kultury
sprzyjajacej stosowaniu tej koncepcji zarzadzania. W szczego6lnosci dotyczy to szkolen
Lean kierownikow 1 pracownikow oraz pozytywnego ,,przyktadu z gory”. Te trzy aspekty

dotyczyly bowiem gldwnie zaawansowanej fazy.

200



ROZDZIAL 5. KREOWANIE KULTURY LEAN W WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH W POLSCE — WYNIKI BADAN
JAKOSCIOWYCH

5.1. Metodyka badania jakoSciowego

Glownym celem badania jako$ciowego bylo poglebienie wiedzy wynikajacej
z badania ilo$ciowego na temat procesow skutecznego kreowania kultury Lean
w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. W konsekwencji zaproponowano etapy,
ktore sktadajg si¢ na skuteczny proces kreowania kultury organizacyjnej Lean oraz
zaproponowano metody i praktyki wchodzace w sktad tego procesu. Na podstawie
przeanalizowanych informacji zostat przygotowany model procesu kreowania kultury
Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Zaprezentowano go w nast¢gpnym
rozdziale. W zatozeniach ten model, oprocz funkcji teoriopoznawczej, ma utatwié
kadrom wdrazajagcym Lean Management w przedsi¢gbiorstwach skuteczniejsza realizacje
celow zwigzanych z kreowaniem kultury Lean w ich organizacjach.

W ramach badan jako$ciowych zaproponowano nastepujace pytania badawcze,

ktore realizuja odpowiednie cele szczegotowe rozprawy:

Tabela 34. Pytania badawcze i realizowane cele szczegolowe w ramach badania
jakoSciowego
PYTANIA BADAWCZE REALIZOWANY CEL SZCZEGOLOWY

P1: Jak przebiegat proces kreowania kultury .
o _ Cel 7: zaproponowanie etapow, ktore
Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych o ]
o ) _ | sktadaja si¢ na skuteczny proces kreowania
wyrdzniajacych sie pozytywnymi efektami ] o
) - kultury organizacyjnej Lean
wdrozenia koncepcji Lean?

P2: Ktore z metod i praktyk kreowania
kultury Lean w badanych przedsiebiorstwach

przynosily pozytywne efekty?
P3: Jakie osoby i komorki

] Cel 8: zaproponowanie skutecznych metod
W przedsigbiorstwach braty udzial w procesie | L ]
] i praktyk oraz organizacji procesu kreowania
kreowania kultury Lean? ) o
kultury organizacyjnej Lean

P4: Czy w procesie kreowania kultury Lean w
przedsigbiorstwie wystgpily jakie$ sytuacje

zaklocajace? Jezeli tak to jakie?

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Badanie jakosciowe zrealizowano metoda studium przypadkow (case studies)
W trzech przedsigbiorstwach wybranych ze wzgledu na wyrdzniajace si¢ od innych
pozytywne efekty badanego procesu, oraz w ktorych kadry zarzadzajace wyrazity zgode
na takie badanie. Wykorzystano kilka technik badawczych: obserwacje wlasng
(realizowang przy pomocy gemba walk), wywiady czesciowo skategoryzowane'® oraz
badanie dokumentacji zrodtowej (regulaminy, biuletyny, broszurki promujace
wdrozenie/stosowanie  koncepcji  Lean Management W  poszczegdlnych
przedsigbiorstwach).

Proba badawcza zostata pozyskana w sposob celowy. Na podstawie wynikow
badania ilo$ciowego, do dalszych badan wybrano te przedsiebiorstwa, ktore cechowaty
si¢ wysokimi rezultatami zar6wno od strony wdrazania/stosowania Lean Management,
jak i poziomu wystepowania atrybutow kultury Lean. Z respondentami kontaktowano si¢
poprzez e-mail, ktory podali w trakcie wypelniania kwestionariusza.

Wybrano nastepujace przedsigbiorstwa:

1) A — duze przedsigbiorstwo z branzy automotive, produkujace migdzy innymi
panewki, tulejki i tasmy metalowe do samochodow,

2) B — duze przedsigbiorstwo przemyshu lotniczego, specjalizujace sig
W konstrukcjach  lotniczych,  wne¢trzach  samolotow, czy  systemach
mechanicznych,

3) C — duze przedsigbiorstwo z branzy urzadzen medycznych. Specjalizuje si¢
W wytwarzaniu nakluwaczy, lancetow oraz igiet do wstrzykiwania insuliny.
Badanie poszczegdlnych przypadkoéw w praktyce autorka rozpoczynala od wizyt

na hali produkcyjnej. Celem bylto poznanie 1 zrozumienie realizowanych proceséow. Co
wiecej, pozwolito to na zaobserwowanie poziomu zorganizowania i wdrozenia Lean
Management oraz czgsci z przejawoéw kultury Lean po zachowaniach/artefaktach
kulturowych w przedsigbiorstwie.

Nastepnie przeprowadzano wywiady z liderami/liderkami ds. Lean w danym
przedsiebiorstwie. W trakcie wywiadéw autorka weryfikowata informacje uzyskane
w wyniku obserwacji, jak i poglebiata je w ramach wczesniej przygotowanego

scenariusza badania. Scenariusz ten przedstawiono w zataczniku 3. W razie potrzeby

100 Wywiad cze$ciowo skategoryzowany charakteryzuje sie korzystaniem z wykazu probleméw, ktore maja
zosta¢ poruszone w trakcie wywiadu. Jednakze daje mozliwos¢ wprowadzenia pewnych zmian w trakcie
jego przeprowadzania (Gregulska-Oksinska, 2021).
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kontaktowano si¢ rowniez za posrednictwem poczty elektronicznej lub komunikatora
internetowego.

W kolejnej czgéci badania autorka analizowata dokumentacje zrédlowa, w ktore;j
poszukiwata miedzy innymi informacji dotyczacych promocji Lean Management
W badanym przedsi¢biorstwie.

W koncowym etapie podsumowywano rezultaty danego badania. W procesie
opracowywania wynikoOw wykorzystano metody wnioskowania logicznego: analiz¢ oraz

syntezg.

5.1. Studium przypadku przedsiebiorstwa A

W przedsigbiorstwie A Lean Management jest wdrazany od 2002 roku, cho¢
zachowania charakterystyczne dla tej koncepcji mozna byto zaobserwowacé juz w latach
siedemdziesiatych ubieglego wieku. Przykladem tego moze by¢ system sugestii
pracowniczych, funkcjonujacych wtedy pod nazwa patentdow racjonalizatorskich.
Obecnie przedsigbiorstwo jest w zaawansowanej fazie stosowania Lean Management —
wigkszos¢ podstawowych rozwigzan Lean jest wdrozona, organizacja od wielu lat
realizuje juz etap ciagtego doskonalenial®.

Do oceny poziomu wdrozenia Lean Management oraz stopnia wystepowania
kultury Lean w badanym przedsigbiorstwie autorka wykorzystata wczesniej wypelnione
w ramach badania iloSciowego arkusze badawcze oraz zweryfikowata je osobiscie,
metodg obserwacji zewnetrznej, w Lean Management znang pod nazwg gemba walk.
Wraz z oprowadzajacym — kierownikiem dzialu Lean, odwiedzita rézne obszary
produkcyjne, logistyczne 1 biurowe przedsigbiorstwa, gdzie miata okazj¢ zaobserwowac
rozne artefakty oraz zachowania Lean zatogi przedsiebiorstwa, a takze zadawac pytania
na temat zaobserwowanych faktow.

W ramach oceny poziomu wdrozenia Lean Management w przedsigbiorstwie
A najnizsza oceng uzyskala intensywnos$¢ usprawniania procesOw przy wykorzystaniu
metody value stream mapping (VSM), ktéra zostata oceniona na cztery punkty w skali od
jeden do siedem. Wyjasniono, ze w konteks$cie specyfiki produkcji seryjnej w zaktadzie,

zastosowanie VSM nie spelnia zalozonych oczekiwan. Pomimo ze mapowanie strumienia

101 Wedlug wielu modeli wdrazania Lean Management (miedzy innymi. Jamesa P. Womacka i Daniela
T. Jonesa, Joanny Czerskiej czy Piotra Walentynowicza), etap ten jest ostatnim, nigdy nie konczacym si¢
etapem procesu implementacji/stosowania Lean Management w organizacji. (Walentynowicz, 2013).
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warto$ci jest fundamentalng zasadg stosowania Lean Management, przedstawiony
przyktad ilustruje, ze podej$cie do szczuptego zarzgdzania wymaga przede wszystkim
,,Zdrowego rozsadku”. Nie wszystkie narzedzia i techniki sa uniwersalne i uzyteczne dla
kazdego przedsiebiorstwa, dlatego ich stosowanie powinno uwzgledniac¢ specyfike danej
organizacji.

Pozostate wyniki tej oceny przedstawiono w ponizszej tabeli:

Tabela 35. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management w przedsi¢biorstwie A (skala 1-
7)102

Lp. Aspekty pkt
Zaangazowanie kierownictwa Lean Management 6
Zaangazowanie pracownikow w stosowanie rozwigzan Lean oraz proces 6
ciaglego doskonalenia
3 | Opieranie decyzji w zarzadzaniu wizji rozwoju przedsigbiorstwa, nawet kosztem 7
krotkoterminowych wynikow finansowych
Intensywno$¢ usprawniania procesow z wykorzystaniem metody VSM 4
5 Promocja i organizacja stosowania Lean poprzez specjalne powotane komorki 7
(Biuro ds. Lean, koordynatorzy Lean itp.) lub kierownictwo przedsiebiorstwa
6 Komunikacja celow Lean migdzy zarzadem a pozostatymi cztonkami zatogi 7
przedsiebiorstwa (komunikacja wspierajaca)
7 Wspieranie przez kadre menedzerska procesu cigglych (codziennych)
usprawnien (na zasadzie Genbutsu Gemba, szkolen, coachingu i okresowych 7
audytow)
8 Praca standaryzowana (standaryzacja proceséw realizowanych na stanowisku g
pracy, a nawet niektorych aspektow pracy kierowniczej)
9 Poziom funkcjonowania systemu 5S w catym przedsigbiorstwie
10 Poziom funkcjonowania systemu KPI powigzanego z komunikacja wizualna
11 System szkolen kadry wykonawczej w kierunku poszerzania ich umiejg¢tnosci 6
zawodowych
12 Zwracanie uwagi na ergonomig¢ i bezpieczenstwo (zarowno stosowanej 7
technologii, jak i na stanowisku pracy)
13 Formalny system zapobiegania i rozwigzywania probleméw (m.in. poprzez 7
samokontrolg, procedure 8D, realizacj¢ projektow Kaizen, Poka-Yoke)
14 Zwickszenie elastycznos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa (m.in. poprzez 7
stosowanie metody SMED)

102 Przyjeto nastepujacy skale:
e jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjne masowej
organizacji wytwarzania,
e siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.
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15 | Dbato$¢ o posiadany park maszynowy (m.in. z wykorzystaniem metodyki TPM) | 6
16 Stosownie w przedsigbiorstwie koncepcji ssania (pull wewnetrzny i 7
zewnetrzny), zeby ograniczy marnotrawstwo produkcji
17 Doskonalenie ciagltego przeptywu surowcow i materiatow (flow) 6
18 Koncentracja na skracaniu czasoéw realizacji procesow (lead time) 6
19 Usprawnianie procesow logistyki wewnetrznej poprzez skracanie drog 7
transportowych, dostawy czesci na stanowisko JiT, optymaizacja procesow itp.

20 Ciagly i efektywny rozwoj oferty asortymentowej przedsigbiorstwa w 6
powigzaniu z procesem zwigkszania jej wartosci dodanej dla klienta

21 | Zarzadzanie relacjami z dostawcami (Scista integracja i przenoszenie koncepcji
Lean na dostawcow), usprawnianie procesow logistyki zewngtrznej — dostaw i 7
dystrybucji.
SREDNIA 6,43

Zrodlo: badanie wiasne.

Kultura Lean w badanym przedsiebiorstwie zostata oceniona na sto trzydziesci
trzy punkty (na sto czterdziesci siedem mozliwych), przyznajac same oceny sze$¢
i siedem w badanych aspektach, co zostato przedstawione w tabeli 35. Niektore z nich

zostang szerzej omoéwione w kolejnej czesci tego podrozdziatu.

Tabela 36. Kultura szczuplych organizacji w przedsiebiorstwie A (skala 1-7)1%

Lp. Aspekty pkt
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 6
Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentdw i nowosci 6
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow organizacji innych niz top 6

management

4 Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dzialania usprawniajgce 7
5 Relacje przetozony-podwiadny 6
6 Komunikacja w uktadzie przetozony-podwtadny 6
7 Komunikacja migdzy komoérkami organizacyjnymi 6
8 Wspolpraca migdzy komorkami 6
9 Stosunek do problemoéw organizacyjnych 7
10 Poziom pracy zespotowej 6
11 Zrédlo sprawowania wladzy (wladza formalna-autorytet) 6
12 Stosunek do réznic pogladow 6
13 Stosunek do zmian organizacyjnych 6
14 Stosunek pracownikow do miejsca pracy 6

108 Przyjeto nastepujacy skale:
e jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjne masowej
organizacji wytwarzania,
e siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.
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15 Przestrzeganie standardow organizacyjnych 6
16 Dbatos¢ pracownikéw o jako$¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 7
17 Stosunek do klientow 7
18 Stosunek do partneréw biznesowych 7
19 Szczupte kryteria oceny efektywnosci organizacji i jej uczestnikow 7
20 Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean 7
21 Stosunek do BHP i ekologii w organizacji 6
SREDNIA 6,33

Zrodio: badanie wiasne.

W przedsigbiorstwie A  zidentyfikowano rdéznorodne artefakty kultury
organizacyjnej, ktore jednoznacznie wskazuja na obecno$¢ kultury Lean. Obserwacje
przeprowadzone w gemba (obszar dziatalnosci podstawowej) wykazujg szczegodlng
dbatos¢ oraz troske o srodowisko produkcyjne. Dodatkowo organizacja wykazuje silne
zaangazowanie w aspekty bezpieczenstwa pracownikéw, co znajduje wyraz migdzy
innymi w umieszczeniu plakatow promujacych przestrzeganie norm bezpieczenstwa
(m.in. z takim przekazem jak ,,10 twoich najlepszych narzg¢dzi: brak czesci zamiennych”
odnoszac si¢ do palcoOw u ragk pracownikow, ilustrowany odpowiednim zdjeciem) oraz
réoznego rodzaju innymi fizycznymi zabezpieczeniami. W obszarze zarzadzania
bezpieczenstwem funkcjonuje system raportowania naruszen bezpieczenstwa, ktory
zyskuje aktywne wsparcie ze strony Prezesa przedsiebiorstwa. Co wigcej, w organizacji
dziataja tablice informacyjne, na ktorych mozna znaleZ¢ odniesienia w postaci kodow
QR do formularzy zgloszeniowych pomystow w wersji elektronicznej, plakaty
promujace 1 zachecajace do zglaszania swoich pomystow, informacje o ,,Lean
Partnerach”, czy listy wdrozonych pomystéw z ostatnich dwoch miesiecy. W organizacji
wystepuja skrzynki sugestii zar6wno w formie tradycyjnej, jak i wirtualne;.

Aby wspomoéc pracownikéw w stosowaniu, czy kreowaniu rozwigzan Lean,
uruchomiono program ,lLean Partner”. Sg to wybrani pracownicy organizacji,
wyrozniajacy si¢ specjalng koszulkg, ktorzy cechujg si¢ wysokim zaufaniem,

zaangazowaniem, chg¢cig pomocy innym, otwarto$cig na zmiany, odpowiedzialnos$cig za

104 Kod QR (z jezyka angielskiego quick response code) to graficzny sposob zapisu danych, ktory zdobywa
popularnos$¢ zard6wno w biznesie, jak i w zyciu prywatnym. Pochodzi z Japonii i byl pierwotnie opracowany
do uzytku przemystowego i transportowego, by usprawni¢ logistyke. Podobny do kodu kreskowego, QR
jest kwadratowym uktadem jasnych i ciemnych modutow (Buchkovska, online).
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zadania. Wybranie pracownika na Lean Partnera jest swoistym docenieniem go - naczelne
kierownictwo bowiem stara si¢, abym w kazdym obszarze wyst¢gpowata taka osoba.

Lean Partnerzy maja wysoko rozwinig¢ta umiejetnos$¢ pracy w zespole, sg otwarci
na drugiego czlowieka. Co wiecej, sa przyktadem dla innych pracownikow.
Systematycznie biorg udzial w spotkaniach, na ktoérych miedzy innymi nast¢pujg
przeglady dziatan i sprawozdania z postgpow prac usprawniajgcych. Oprocz tego dbaja
0 5S/SMED na hali produkcyjnej, udzielaja informacji zwrotnej na temat oceny
pomystow osobom zgtaszajacym wnioski, zachecaja do sktadania pomystow i pomagaja
w ich realizacji. Lean Partnerzy maja realny wptyw na otoczenie w organizacji, poprzez
udzial w opiniowaniu, burzach moézgu i usprawnianiu obszaréw produkcyjnych. Maja
dostep do narzedzi, ktore wspieraja szybkie wdrazanie usprawnien. Oprocz powyzszych
aspektéw Lean Partnerzy maja mozliwos¢ cyklicznych wyjazdéw benchmarkingowych
do innych przedsigbiorstw w celu poszerzania wiedzy i obserwowanie najlepszych
praktyk.

W przedsiebiorstwie wyraznie uwidaczniajg si¢ wartosci, reprezentowane za
pomocg banerdéw, skupiajace si¢ na wysokiej jakosci, cigglym doskonaleniu,
upraszczaniu procesow, szybkosci dziatania, skutecznej realizacji celow oraz
uzyskiwaniu coraz to nowych osiagni¢¢, ale w warunkach zapewnienia dobrostanu
pracownikom. Nacisk ktadzie si¢ na otwarto$¢, bezwzgledng szczerosé i nieukrywanie
problemow, gdzie bezwzgledna szczeros¢ stanowi fundament w  sytuacjach
wymagajacych analizy trudnosci iprobleméw. W przedsigbiorstwie podkresla sie
potrzebg eliminacji biurokracji i redukcji zbednych dziatan, proceséw czy stanowisk
w organizacji. Klarowny przekaz, usuwanie przeszkdd, opracowywanie i sprawne
wykonywanie planéw wynikajacych z zamowien klienta, sg fundamentalnymi
elementami warto$ci Lean W przedsigbiorstwie. Tempo realizacji plandw odgrywa
znaczacg rolg, co podkresla istotno$¢ elastycznosci organizacyjnej. Fundamentami
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa A sg tez solidno$¢ i rzetelnos¢, co przektada sie
na rozwd] myslenia ukierunkowanego na aktywne branie odpowiedzialnosci za
powierzone zadania. Kierownictwu przedsigbiorstwa zalezy na zdobyciu zaufania
zarowno ze strony pracownikow, jak i klientdw, uznajac to za jeden z priorytetowych
celow organizaciji.

Najwyzsze kierownictwo duzo uwagi poswieca jakosci, ktora stanowi jeden

z filarow sukcesu przedsigbiorstwa. Dzigki ciaggtemu doskonaleniu proceséw badane

207



przedsigbiorstwo uzyskato wiele certyfikatow w tym zakresie. Jako$¢ realizowanych
procesow 1 ich efektow jest na najwyzszym $wiatowym poziomie, co podkres§la uznanie
1 zaufanie m.in. takich klientow jak: Bentley, Porsche, BMW, Mercedes czy Chrysler
LLC.

Ostatnim, ale nie mniej waznym elementem kultury Lean w przedsiebiorstwie jest
praca zespotowa. W organizacji podkresla si¢ dbanie o dobrg atmosferg oraz sukces jako
efekt wspdlnej pracy. Na produkcji kazdy pracownik wita si¢ z kazdym. Wazne
wydarzenia sg wspolnie $wigtowane. Podczas wizyty dala si¢ odczu¢ pozytywna
atmosfera w zaktadzie i dbato$¢ o pracownikéw. Ci odwzajemniajg si¢ pozytywnym
nastawieniem do pracy i przedsigbiorstwa, wysokim poziomem zaangazowania
w wykonywanie swoich obowigzkoéw oraz wysokim poziomem zaangazowania w ciagle
doskonalenie przedsi¢biorstwa (migdzy innymi poprzez udziat w systemie sugestii).

Podstawowe zatozenia organizacji odnoszg si¢ do wspolpracy, bezpieczenstwa,
jakosci oraz zaufania. W organizacji pracuja nawet trzy - cztery pokolenia rodzin, co jest
podkreslane na roznych spotkaniach, wskazujac, chociazby na cigglo$¢ zatrudnienia.
Omawianie podstawowych zatozen w organizacji opiera si¢ na storytellingu, czyli sztuce
opowiadania historii. Umozliwia to bardziej zrozumiate przekazywanie istotnych
komunikatow, wptywajace na zaangazowanie pracownikow i poziom zmotywowania
zespotu. Storytelling W przedsigbiorstwie A wykorzystuje m.in. poréwnania takie jak np.
warto$¢ resztek produkcyjnych 1 koszt zakupu mieszkania. Ma to poméc pracownikom
zrozumie¢, ile kosztuje kazdy brak produkcyjny, poprzez prosta analogi¢. Innym
przyktadem wykorzystania storytellingu jest sytuacja, kiedy Prezes ukazuje histori¢
0 tym, ze poprzez cigzkg pracg¢ mozna odzyskac¢ utracone zaufanie klientéw. Komunikat,
ktory wykorzystuje porownania i metafory, staje si¢ bardziej przystepny 1 zrozumiaty dla
pracownikow, co w efekcie sprzyja skutecznemu przekazywaniu wiedzy, wartosci
I celow organizacji.

Podsumowujac, odnoszac si¢ do modelu Edgara Scheina elementy kultury Lean

W przedsigbiorstwie A mozna przedstawi¢ nastgpujaco:
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Artefakty - tablice komunikacji wizualnej,
plakaty, ubior "Lean Partneréw", wysoki
poziom organizacji w stylu Lean w
srodowisku produkcyjnym i
pozaprodukcyjnym przedsigbiorstwa.

é )

Wartosci - jako$¢, bezwzgledna szczerosc,
upraszczanie procesow, szybkos¢ dziatania,
skuteczna realizacja celow, zdobywanie
osiagnigé.

\ J
é )

Podstawowe zalozenia - skutecznos¢,
wspolpraca, bezpieczenstwo, zaufanie i
wzajemny szacunek.

\ J

Rysunek 27. Elementy kultury Lean w przedsi¢biorstwie A
Zrédto: badanie wiasne.

W przedsiebiorstwie A podczas badania ilosciowego zidentyfikowano dwanascie
gléwnych sposoboéw kreowania kultury Lean, obejmujacych zmiany w srodowisku pracy,
regulaminie zachowan organizacyjnych, systemie motywacyjnym oraz wyposazeniu
obiektoéw. Dodatkowo uwzgledniono szkolenia dla pracownikow i kierownikow,
pozytywny przyktad z gory (ktory w tym przypadku mozna okresli¢ jako przywodczy,
genbutsu gemba styl kierowania oraz pozytywny przyktad ze strony przetozonych),
zaangazowanie pracownikow w projekty Lean, uczestnictwo w systemach sugestii oraz
korzystanie z konsultacji przedsigbiorstw konsultingowych specjalizujagcych si¢ we
wdrozeniach 1 utrzymaniu Lean. W trakcie przeprowadzanego wywiadu szczegdlng
uwagg poswigcono szkoleniom pracownikow, ze szczegdlnym naciskiem na onboarding.

Proces wdrozenia pracownika w przedsiebiorstwie A sklada si¢ z pieciu etapow.
W pierwszym dniu pracy nowy pracownik uczestniczy w catodziennym szkoleniu
obejmujagcym zagadnienia z zakresu bezpieczenstwa 1 higieny pracy, zasad
przeciwpozarowych oraz podstaw Lean. Kolejny etap, trwajacy przez pierwszy kwartat
zatrudnienia, koncentruje si¢ na treningu W miejscu wykonywania pracy (na stanowisku
przy maszynie) przy wsparciu mentora. Ponadto zadaniem pracownika zostaje jest
obserwacja innych pracownikow i przyswajanie zasad efektywnego wykonywania pracy.

Po pierwszym miesigcu szkolen pracownicy biorg udzial we wdrozeniowym

warsztacie Lean, skupiajagcym si¢ migdzy innymi na metodzie 5S. Dodatkowo regularnie
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odbywaja si¢ szkolenia z zakresu Lean. Warto podkresli¢, ze przedsigbiorstwo A
utrzymuje Akademi¢ Ciaglego Doskonalenia, ktérej celem jest kompleksowy proces
adaptacji pracownika. W ramach akademii odbywaja si¢ roznorodne zaj¢cia, takie jak
,harodziny systemu Lean — powr6t do korzeni”, ,,organizacja miejsca pracy” czy ,,SMED
— konieczno$¢ redukcji ustawien”. W roku 2022 przeszkolono dwustu dziesigciu
pracownikow podczas dwustu osiemdziesi¢ciu godzin warsztatow.

Juz na wezesnym etapie wdrazania Lean Management w organizacji zastosowano
metode pozytywnego przyktadu z gory, ktorg utozsamiano z przywodztwem. Pozostate
metody byly konsekwentnic wprowadzane w trakcie eskalacji procesu. Oprocz
wspomnianych metod wskazano réwniez na udzielanie informacji zwrotnej (feedback)
jako jednej z praktyk wzmacniajacych kultur¢ Lean Management. Informacja zwrotna
przyjmuje r6zne formy, obejmujace wskazniki KPI, tablice oraz spotkania gemba. Istotne
jest, aby ta informacja odpowiadata na pytania dotyczace r6znych dzialéw, co przyczynia
si¢ do wzmocnienia wspotpracy na rzecz calej organizacji, a nie tylko poszczeg6lnych
obszarow.

Inng metoda kreowania kultury Lean, ktora autorka dodata do metod
wymienionych przez kadr¢ kierowniczg przedsi¢biorstwa, jest benchmarking.
W przedsiebiorstwie A zwrdécono uwage na to, ze Lean Partnerzy nie maja duzych
mozliwo$ci samodzielnej obserwacji praktyk innych organizacji w zakresie stosowania
Lean Management. Z tego wzgledu cyklicznie organizuje si¢ wyjazdy Lean Partneréw do
innych przedsigbiorstw oraz innych oddzialu grupy kapitatlowej. Daje to mozliwos$¢ nie
tylko analizy i obserwacji praktyk Lean w roznych kontekstach, ale takze wymiany
doswiadczen 1 identyfikacji potencjalnych obszarow doskonalenia.

Prezes Zarzadu przedsigbiorstwa A jest zadowolony z uzyskiwanych efektow.
Jego opinie potwierdzaja rOwniez wyniki finansowe uzyskiwane przez przedsigbiorstwo,
czyli sto milionow dolaréw przychodow rocznie. Lider ds. ciaglego doskonalenia
W przedsigbiorstwie A wyraza zadowolenie z procesu i efektow kreowania kultury Lean
w organizacji', jednak identyfikuje istniejace problemy, ktore mozna rozwigzaé w celu
jego usprawnienia. Na pytanie dotyczace gtdéwnych barier, ktoére wystepuja W procesie
kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwie, wskazal on na ograniczenie zasobow,
w szczegdlnosci informacyjnych oraz ludzkich. W tym pierwszym brakuje odpowiedniej
komunikacji, w tym informacji zwrotnej na temat realizowanych dziatan

usprawnieniowych. Wedlug lidera kierownik powinien cz¢éciej przekazywaé
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pracownikom informacj¢ zwrotng na temat efektow niektorych procesow. Co wiecej,
komunikacja pomi¢dzy wydzialami powinna by¢ lepsza. Wskazal on rowniez na
niedobdr inzynierdw procesow W przedsiebiorstwie. Brak wyraznego podziatu pomigdzy
stanowiskami inzyniera procesu i specjalistow Lean sprawia, ze eksperci Lean angazuja
si¢ w zadania takie jak obliczanie czasu cyklu. Niezdefiniowanie odrebnych rol dla
inzynierow procesow 1 specjalistow Lean stanowi jedng z kluczowych przeszkod
W procesie ciggtego doskonalenia przedsigbiorstwa A, a takze obniza intensywnos$¢

dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem odpowiedniej kultury organizacyjne;j.

5.2. Studium przypadku przedsi¢biorstwa B

W przedsigbiorstwie B Lean Management jest wdrazany od 1980 roku, kiedy to
naczelne kierownictwo zaczeto zwraca¢ wieksza uwage na jakos¢, a problemy traktowac
jako potencjal do dalszego rozwoju. Juz od tego czasu istniala komorka zajmujaca si¢
ciggtym doskonaleniem. Nalezy podkresli¢, Zze organizacja pochodzi ze Stanow
Zjednoczonych, a polski oddziat zostat utworzony w 2011 roku. Mimo wszystko
w dokumentach wewng¢trznych organizacji to wilasnie rok 1980 wskazuje si¢ jako
poczatek stosowania koncepcji Lean w organizacji.

Na poczatku 2024 roku komorka organizacyjna zajmujaca si¢ Lean Management
w przedsigbiorstwie B sktadata si¢ z pigciu osob: lidera, inZzyniera procesu, analityka oraz
dwoch specjalistow ds. ciggltego doskonalenia, ktorzy bezposrednio zajmujg si¢
projektami usprawnieniowymi.

W badanym przedsiebiorstwie ocena poziomu wdrozenia Lean Management oraz
stopnia wystgpowania kultury Lean zostala przeprowadzona przy uzyciu arkuszy
badawczych wypelionych wcze$niej w ramach badania ilosciowego. W konteksScie
badania jakosSciowego przeprowadzonego w przedsigbiorstwie analiza wykazata
wewnetrzne zréznicowanie ocen dokonanych przez dwoch roznych kierownikéw, co

sktonito do przedstawienia obu zestawow wynikow,

105 Przedsigbiorstwo B, chociaz jest jednym zakladem, sktada si¢ z trzech jednostek: centrum remontow
i napraw, w ktorym zatrudnionych jest okoto 200 osdb, centrum inzynieryjne oraz najwigksze centrum
produkeyjne, zatrudniajace okoto 750 osob. Kwestionariusz wypetnili liderzy Lean z centrum remontow
i napraw oraz produkcji.
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Tabela 37. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management w przedsiebiorstwie B (skala 1-

7)106
Lp Aspekty pkt11%7 | pkt21%
Zaangazowanie kierownictwa Lean Management 6 4
Zaangazowanie pracownikow w stosowanie rozwigzan Lean oraz 6 5
proces ciagtego doskonalenia
3 Opieranie decyzji w zarzadzaniu wizji rozwoju przedsigbiorstwa, 7 5
nawet kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych
4 Intensywno$¢ usprawniania proceséw z wykorzystaniem metody 5 3
VSM
5 Promocja i organizacja stosowania Lean poprzez specjalne
powotane komorki (Biuro ds. Lean, koordynatorzy Lean itp.) lub 6 6
kierownictwo przedsigbiorstwa
6 Komunikacja celow Lean miedzy zarzadem a pozostatymi 6 6
cztonkami zatogi przedsigbiorstwa (komunikacja wspierajaca)
7 Wspieranie przez kadre menedzerska procesu cigglych
(codziennych) usprawnien (na zasadzie Genbutsu Gemba, szkolen, 6 5
coachingu i okresowych audytow)
8 Praca standaryzowana (standaryzacja proces6w realizowanych na 5 5
stanowisku pracy, a nawet niektorych aspektow pracy kierowniczej)
9 Poziom funkcjonowania systemu 5S w calym przedsigbiorstwie 7 2
10 | Poziom funkcjonowania systemu KPI powigzanego z komunikacja 6 6
wizualng
11 System szkolen kadry wykonawczej w kierunku poszerzania ich 7 c
umiejetnosci zawodowych
12 Zwracanie uwagi na ergonomig i bezpieczenstwo (zarowno 7 c
stosowanej technologii, jak i na stanowisku pracy)
13 | Formalny system zapobiegania i rozwigzywania probleméw (m.in.
poprzez samokontrole, procedurg 8D, realizacje projektow Kaizen, 7 7
Poka-Yoke)
14 Zwigkszenie elastycznos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa (m.in. 6 4

poprzez stosowanie metody SMED)

106 Przyjeto nastepujacy skale:
jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzdr tradycyjne masowej

[ ]
107

organizacji wytwarzania,
siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.

Punkty przyznawane przez lidera Lean z centrum remontow i napraw.

198 punkty przyznawane przez liderke Lean z centrum produkcyjnego.
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15 Dbatos¢ o posiadany park maszynowy (m.in. z wykorzystaniem 7 4
metodyki TPM)
16 | Stosownie w przedsigbiorstwie koncepcji ssania (pull wewngtrzny i 6 3
zewnetrzny), zeby ograniczy marnotrawstwo produkcji
17 Doskonalenie ciagtego przeptywu surowcoéw i materiatow (flow) 6 3
18 | Koncentracja na skracaniu czasow realizacji proceséw (lead time)
19 Usprawnianie procesOw logistyki wewnetrznej poprzez skracanie
drog transportowych, dostawy czegsci na stanowisko JiT, 7 4
optymalizacja procesow itp.
20 | Ciagly i efektywny rozwoj oferty asortymentowej przedsigbiorstwa
W powigzaniu z procesem zwigkszania jej warto$ci dodanej dla 6 6
klienta
21 | Zarzadzanie relacjami z dostawcami ($cista integracja i przenoszenie
koncepcji Lean na dostawcdw), usprawnianie procesow logistyki 6 6
zewnetrznej — dostaw i dystrybucji.
SREDNIA 6,23 | 4,62

Zrodlo: badanie wiasne.

Réznice w wypelieniu kwestionariusza przez kierownikow wynikaly
z odmienno$ci w percepcji i do$wiadczeniach zwigzanych z wdrazaniem Lean
Management w poszczegoélnych jednostkach przedsigbiorstwa B. Centrum remontow
i napraw jest mniejszym dziatem, co wplyneto na bezposrednia stycznos¢ lidera
z procesami Lean Management i sposob, w jaki postrzegal zaangazowanie przetozonych
1 pracownikow w inicjatywy Lean oraz efektywnos$¢ wdrazanych praktyk. Jego percepcja
jest wyraznie bardziej optymistyczna.

W centrum produkcyjnym projekty Lean Management realizowane sa inaczej, co
ma wplyw na zlozono$¢ pomystow usprawnieniowych 1 wyzwania zwigzane
z komunikacja, koordynacjg dzialan czy monitorowaniem postepow. Wielkos¢ tej
jednostki sprawia, ze wiele inicjatyw jest trudniejszych do wdrozenia i wymaga
wiekszego zaangazowania ze strony zarzadu, co doprowadzito do innej oceny
efektywnosci tych dziatan. Dodatkowo liderka Lean z centrum produkcyjnego
akcentowala znaczenie cigglego doskonalenia, co sktonito ja do przyznawania nizszych
ocen w poszczegolnych aspektach dotyczacych zarowno stosowania zasad, jak i narzedzi
Lean Management oraz kultury szczuptych organizacji. Ta rezerwa w przyznawaniu
maksymalnych ocen wynikala z przekonania, Ze zawsze istnieje potencjat do dalszego

rozwoju i ulepszenia procesow. W konsekwencji, obszary, ktore zostaty ocenione nizej,
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niekoniecznie odzwierciedlajg braki w wydajnosci, lecz sg raczej uznane za obszary
0 wysokim potencjale do dalszego rozwoju.

W przedsigbiorstwie B, mimo pewnych wyzwan zwigzanych z utrzymaniem
inicjatyw usprawnieniowych nalezy zwrdci¢ uwage na kilka kluczowych aspektow. Do
nich nalezy miedzy innymi zaangazowanie kierownictwa i pracownikow w Lean
Management. Przejawem tego jest uczestnictwo naczelnego Kkierownictwa
w wydarzeniach promujacych koncepcje szczuptego zarzadzania. Co wigcej, pracownicy
sg aktywnie zaangazowani w roznego rodzaju warsztaty, wigksze wydarzenia i projekty
usprawnieniowe, co pokazuje ich gotowos$¢ do pracy nad poprawg procesOw i ich
wydajno$cig. Zaangazowanie to przektada si¢ na realizacje réznorodnych projektow,
ktéore maja na celu nie tylko usprawnienie biezacych procesow, ale réwniez
wprowadzenie innowacji i eksperymentowanie z nowymi pomystami. Przyktadem
takiego podejscia jest wspotzawodnictwo w ramach warsztatow, gdzie pracownicy sa
zachecani do prezentowania swoich projektow, co dodatkowo motywuje ich do
zaangazowania 1 wspotpracy. W utrzymaniu tak duzej motywacji do dziatania
wspomagaja programy pracownicze, ktéore na przyklad wybieraja najlepszego
pracownika w konkretnym miesigcu. Pracownicy majg takze mozliwos$¢ dwa razy w roku
wypehi¢ ankiete, w ktérej zadawane sa pytania dotyczace rozwoju osobistego czy
przynaleznosci do organizacji. W przedsigbiorstwie funkcjonuje skrzynka sugestii,
jednak ze wzgledu na dlugi czas realizacji zgtaszanych pomystow, inicjatywa ta nie
cieszy si¢ juz tak duzym zaangazowaniem ze strony pracownikow. Liderka Lean w
centrum produkcyjnym wspomniata o potrzebie reaktywacji i optymalizacji tej
inicjatywy, aby szybciej reagowac na zgtaszane pomysty, co miatoby na celu zwigkszenie
zaangazowania pracownikow.

W przedsigbiorstwie B intensywnos$¢ usprawniania proceséw z wykorzystaniem
metody value stream mapping zostata oceniona na dos$¢ niskim poziomie. Podkreslono,
ze stosowanie Lean powinno by¢ przemyslane, sugerujac, ze decyzje dotyczace wyboru
narzgdzi z zakresu Lean Management muszg by¢ dostosowane do konkretnego kontekstu
organizacyjnego przedsigbiorstwa, co ukazuje zdroworozsadkowe podejscie do tej
koncepcji.

Dodatkowo podczas rozmowy z liderka Lean z centrum produkcyjnego zwrocono
uwage na konieczno$¢ zwigkszenia elastyczno$ci operacyjnej 1 poprawy zarzadzania

parkiem maszynowym. Podkreslono, ze cho¢ podjeto pewne dzialania w kierunku
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usprawnienia, istnieje jeszcze duzo miejsca na poprawe. Wskazano na potrzebe skrocenia
czasOw przezbrojen maszyn 1 lepszego wykorzystania dostepnych zasobow
maszynowych, co ma kluczowe znaczenie dla zwigkszenia efektywnosci i elastyczno$ci
produkcji. Zaznaczono réwniez, ze podejscie do zarzadzania parkiem maszynowym
powinno by¢ bardziej systematyczne i skoncentrowane na optymalizacji wykorzystania
maszyn.

Podobnie jak w przypadku czg¢sci kwestionariusza dotyczacego stosowania zasad
I narzedzi Lean Management, tak i w drugiej czeSci dotyczacej kultury Lean, widac
wyrazne roéznice w odpowiedziach pomig¢dzy liderami z r6znych jednostek. Poréwnanie

zostato przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 38. Kultura szczuplych organizacji w przedsiebiorstwie B (skala 1-7)'%°

Lp Aspekty pkt11 | pkt2!!
postawy naczelnej kadry kKierowniczej (przywodztwo) 6 4
stosunek kadry kierowniczej do eksperymentéw i nowosci 6 5
prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow organizacji innych 6 5

niz top management

4 angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace 6 5
5 relacje przetozony-podwtadny 6 5
6 komunikacja w uktadzie przetozony-podwiadny 6 5
7 komunikacja miedzy komorkami organizacyjnymi 6 5
8 Wspolpraca migdzy komoérkami 6 5
9 stosunek do probleméw organizacyjnych 6 6
10 poziom pracy zespolowe;j 6 6
11 zrodto sprawowania wtadzy (wladza formalna-autorytet) 6 6
12 stosunek do réznic pogladow 6 6
13 stosunek do zmian organizacyjnych 6 5
14 stosunek pracownikéw do miejsca pracy 6 5
15 przestrzeganie standardow organizacyjnych 6 5
16 | dbatos¢ pracownikow o jako$¢é wyrobdw i ustug, efektow swojej pracy 7 6
17 stosunek do klientow 7 6
18 stosunek do partnerow biznesowych 7 6
19 szczuple kryteria oceny efektywnoS$ci organizacji i jej uczestnikow 6 6
20 poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean 6 5

109 Przyjeto nastepujacy skale:
e jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjne masowej
organizacji wytwarzania,
e siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.
110 Punkty przyznawane przez lidera Lean z centrum remontow i napraw.
11 Punkty przyznawane przez liderke Lean z centrum produkcyjnego.
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21 stosunek do BHP i ekologii w organizacji 7 7
SREDNIA 6,19 | 543

Zrodio: badanie wiasne.

Pomimo ro6znic w przyznawaniu punktacji, przedsigbiorstwo B cechuje si¢
wysokim poziomem aspektow zwigzanych z kulturg Lean, opartej na zaangazowaniu
i samodoskonaleniu. Organizacja oferuje szereg szkolen dla pracownikéw w ramach
Akademii i systemu certyfikacji, w tym sto godzin szkolenia wst¢pnego z modutem Lean
Management dla nowych pracownikow. Program certyfikacji, sktadajacy si¢ z czterech
pozioméw, z ktorych pierwszy jest obowigzkowy, a pozostate dobrowolne, wspiera
rozw0j umiejetnosci na réznych poziomach zaawansowania. Promocja Lean odbywa si¢
réwniez poprzez wydzielone komorki, takie jak Biuro ds. Lean i koordynatoréw Lean, co
dodatkowo wzmacnia kulture cigglego doskonalenia.

W przedsiebiorstwie B podejscie do problemow taczy aktywne zaangazowanie
pracownikow z formalnymi systemami rozwigzywania problemow, takimi jak procedura
8D!!2, Pracownicy na roéznych poziomach organizacyjnych wykazuja inicjatywe
w identyfikacji i rozwigzywaniu problemow, co jest wspierane przez istniejgce systemy
formalne. Jednakze podkreslono potrzebe dalszego doskonalenia tych procesow, aby
jeszcze skuteczniej zarzadza¢ problemami. Wskazano na potrzebe wigkszego wsparcia
| zaangazowania ze strony zarzadu w promowanie inicjatyw i utrzymanie standardow 5S.
Istnieje Swiadomos¢, ze ciagle doskonalenie 1 efektywne zarzadzanie problemami
wymaga wsparcia na wszystkich szczeblach organizacji.

W przedsigbiorstwie istnieja ,,centra dowodzenia”, czyli miejsca, gdzie sa
prezentowane kluczowe wskazniki efektywnosci. Dodatkowo prezentowane sa
wskazniki produktywnosci, a takze cele operacyjne. Takie miejsca nie tylko wspieraja
komunikacje, ale rowniez stuzg jako narzedzie do przegladu 1 monitorowania postgpow,

ktore sa widoczne dla kazdego pracownika wchodzacego na hal¢ produkcyjng. To

112 Metoda 8D wykorzystywana jest do analizy problemow jakosciowych i doskonalenia procesu lub tez
wyrobu. Sktada si¢ z osiem etapdw (zwanych tez dyscyplinami) na ktére sktada sie:

1) powotanie zespotu 8D,

2) Zdefiniowanie problemu,

3) Zdefiniowanie i wdrozenie tymczasowych dziatan powstrzymujacych

4) ldentyfikacja potencjalnych przyczyn problemu,

5) Okreslenie dziatan korygujacych,

6) Wdrozenie dziatan korygujacych,

7) Zapobieganie ponownemu wystgpieniu,

8) Raport o zakonczeniu dziatan (Pacana, Czerwinska, 2017).
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podejscie podkresla znaczenie wizualizacji 1 transparentnosci w procesach zarzadzania
Lean, sprzyjajac kulturze ciaggtego doskonalenia 1 zaangazowania wszystkich
pracownikow w dziatania usprawniajace.

W centrum remontéw i napraw wprowadzono elementy grywalizacji, ktore
angazujg pracownikéw w dziatania zwigzane z doskonaleniem pracy oraz poprawg
jakosci 1 bezpieczenstwa procesow. Pracownicy moga zglasza¢ usprawnienia w ramach
jednej z czterech kategorii: doskonatos$¢, jako$é¢, bezpieczenstwo i kultura. Pierwsza
edycja trwata okoto dziewig¢ tygodni. W tym czasie wdrozono sto dwadziescia szes$¢
usprawnien, z tego osiemdziesigt dziewie¢ W ramach kategorii doskonatos$¢, dwadziescia
pig¢ z bezpieczenstwa, szes$¢ z jakosci 1 sze$¢ z kultury. Usprawnienia dotyczyty takich
kwestii jak redukcja czasow trwania procesow, oszczednosci zakupowych, zmniejszenia
prawdopodobienstwa popelnienia bledow jakosciowych, czy tez zwigkszenia
swiadomosci dotyczacej marnotrawstw.

W organizacji dziala specjalny zespot ds. kultury organizacyjnej, majacy na celu
wspieranie komunikacji i promowanie warto$ci takich jak zaufanie, szacunek,
odpowiedzialno$¢, wspotpraca i innowacyjnos¢, ktore sa fundamentami réznorodnosci,
réwnosci, wlgczenia oraz praktyk etycznych.

W przedsigbiorstwie istnieje metafora ,,drogi naszego zycia”, ktéra odnosi si¢ do
cigglego procesu rozwoju 1 adaptacji. Podkresla ona, ze droga rozwoju organizacji jest
procesem nieustannym, pelnym wyzwan, przeszkod oraz wzlotow i upadkéw. To
zalozenie jest podstawa dla organizacji 1 wskazuje na S$wiadomo$¢, Ze ciagle
doskonalenie, adaptacja do zmian oraz gotowos¢ do nauki na podstawie doswiadczen sg
kluczowe dla sukcesu. W trakcie badania zauwazono, ze zarowno kierownictwo, jak
| pracownicy sg $wiadomi tej metaforycznej drogi, co podkresla ich zaangazowanie
W proces ciaggtego rozwoju 1 doskonalenia organizacji.

Podsumowujac, nawigzujac do modelu kultury organizacyjnej Edgara Scheina,
aspekty kultury Lean w przedsiebiorstwie B moga by¢ przedstawione w nastgpujacy

sposob:
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@ )

Artefakty - tablice (na przyktad zwiagzane
z grywalizacja), instrukcje TPM,
Akademia, certyfikaty, dbalosc¢ o jakos¢ i
bezpieczenstwo miejsca pracy.

\

é )
WartoS$ci - zaufanie, szacunek,
odpowiedzialno$¢, wspotpraca,

innowacyjnos¢.

\_ J

é )

Podstawowe zalozenia - metafora "drogi
naszego zycia" jako podejscie do cigglego
doskonalenia.

\ J

Rysunek 28. Elementy kultury Lean w przedsi¢biorstwie B
Zrédto: badanie wiasne.

W ramach badania kwestionariuszem wskazano na pigtnascie réoznych metod
kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwie, wéréd nich zmiane $Srodowiska pracy
w kierunku Lean, zmiang regulaminu zachowan organizacyjnych w kierunku Lean,
zmian¢ elementdow wyposazenia obiektow, szkolenia Lean dla pracownikow
I kierownikow czy tez komunikacje i propagowanie nowych zatozen kulturowych. W tym
ostatnim sposobie kreowania kultury Lean wida¢ ogromny potencjat do dalszego
rozwoju. Wskazano, ze komunikacja w kontek$cie kreowania kultury Lean odgrywa
kluczowa rolg¢ w przedsigbiorstwie. Jest podstawa dla skutecznego wdrazania zmian,
wspierania procesu ciggltego doskonalenia oraz budowania zaangazowania pracownikow.
Efektywna komunikacja pozwala na lepsze zrozumienie celéw organizacji. Co wigcej,
promuje otwarto$¢ na nowe pomysty i inicjatywy, a takze ulatwia wymian¢ wiedzy
I doswiadczen wewnatrz organizacji. Dzigki temu pracownicy czuja si¢ bardziej zwigzani
z jej wartosciami, co w konsekwencji przyczynia si¢ do kreowania pozadanej kultury
organizacyjnej.

W trakcie badania jako$ciowego zauwazono, ze metody kreowania kultury Lean
nie sa roéwnomiernie wykorzystywane we wszystkich jednostkach organizacji.
Niewykorzystanie zmian w systemie ocen okresowych i procedurach naboru w kierunku

Lean, jak wskazuje liderka centrum produkcyjnego, wskazuje na potrzebe zwigkszonego
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zaangazowania w integracje tych praktyk ze strategig zarzadzania zasobami ludzkimi.
Réznice w stopniu stosowania zasad Lean migdzy jednostkami, sugeruja poszukiwanie
przez organizacj¢ optymalnych metod implementacji elementéw tej koncepcii,
balansujac miedzy rygorystycznym przestrzeganiem zasad a potrzebg elastycznos$ci dla
adaptacji i cigglego doskonalenia.

Prezes Zarzadu przedsigbiorstwa B jest zadowolony z uzyskiwanych efektow
kreowania kultury Lean. Jego opinie potwierdzajg jednakowo wyniki finansowe, czyli
okoto 5 milionéw dolaréw przychoddéw rocznie uzyskiwane przez przedsigbiorstwo. Na
zadowolenie z efektow wskazujg tez opinie pracownikow, klientdéw oraz partnerow.
Liderka Lean w centrum produkcyjnym przedsigbiorstva B zwraca uwage na wiele
problemow 1 aspektow, ktoére mogtyby, a nawet powinny zosta¢ ulepszone. Na pytanie
dotyczace gtownych barier, ktore wystapity w procesie kreowania kultury Lean, wskazata
na zaangazowanie ze strony kierownictwa, ktore w jej odczuciu jest niewystarczajace.
W przedsiebiorstwie wystepuje nieche¢ kierownikow do zmian wynikajaca z braku bycia
przyktadem. Liderka Lean wyrazita potrzebe wickszego wsparcia i promowania inicjatyw
Lean bezposrednio od najwyzszych szczebli zarzadzania. Zauwazyta, chociazby, ze kiedy
nacisk na zasady 5S byl wigkszy ze strony zarzadu, rezultaty byly bardziej widoczne
i trwate. Jednak w momencie, kiedy uwaga zarzadu zaczeta stabnagé wobec innych
problemow, pomimo ze system nadal funkcjonowal, mozna bylo zaobserwowal
zauwazalng roznice w jego efektywnosci. To wskazuje na sinusoidalny charakter
zaangazowania zarzagdu w procesy wyszczuplania przedsigbiorstwa, podkreslajac, ze
w danym momencie istnieje potrzeba wigkszego zaangazowania ze strony kierownictwa.
Nalezy réwniez wskaza¢ na zewnetrzne czynniki, ktore mialy miejsce
w przedsigbiorstwie. Takie trudnosci wymusilty odbudowe kluczowych zasobow
organizacyjnych, co stanowito powazng przeszkodg¢ w procesie kreowania kultury Lean.
Z drugiej strony mozna tez wskaza¢ na wewnetrzne czynniki (na przyklad zie
samopoczucie pracownikow), ktore rowniez obnizajg stan kondycji psychofizycznej badz

motywacji, utrudniajac skuteczne kreowanie kultury Lean w organizacji.

5.4. Studium przypadku przedsiebiorstwa C

W przedsigbiorstwie C implementacja Lean Management rozpoczgta sie w 2014
roku. Pierwszym etapem wdrazania tej koncepcji bylo przeprowadzenie szkolen

z zakresu metodyki 5S, ktore skierowane byly do dyrektora produkcji oraz dyrektora
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zaktadu produkcyjnego. Pozytywny odbidr oraz zainteresowanie zagadnieniami Lean
przyczynity si¢ do decyzji o zatrudnieniu dedykowanego menedzera Lean oraz
konsultantéw. Ich zadaniem bylo dalsze rozwijanie i utrwalanie praktyk Lean
w strukturach organizacji. Juz dziesi¢¢ lat p6zniej w przedsigbiorstwie C dziala komorka
Lean, ktora sktadata si¢ z pie¢ 0so6b (wraz z kierownikiem), a jej gtdwnymi zadaniami sg:
przygotowanie propozycji strategii dziatania projakos$ciowego, ciggte doskonalenie oraz
realizacja szkolen.

W badanym przedsiebiorstwie ocena poziomu wdrozenia Lean Management oraz
stopnia wystepowania kultury Lean zostala przeprowadzona przy uzyciu arkuszy

badawczych i prezentuje si¢ nastgpujaco:

Tabela 39. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management w przedsi¢biorstwie C (skala 1-
7)113

Lp Aspekty Pkt
Zaangazowanie kierownictwa Lean Management 6
Zaangazowanie pracownikow w stosowanie rozwigzan Lean oraz proces c
ciaglego doskonalenia
3 | Opieranie decyzji w zarzadzaniu wizji rozwoju przedsigbiorstwa, nawet kosztem 7
krotkoterminowych wynikow finansowych
Intensywno$¢ usprawniania procesow z wykorzystaniem metody VSM 6
5 Promocja i organizacja stosowania Lean poprzez specjalne powotane komorki 7
(Biuro ds. Lean, koordynatorzy Lean itp.) lub kierownictwo przedsiebiorstwa
6 Komunikacja celow Lean migdzy zarzadem a pozostalymi cztonkami zatogi 6
przedsiebiorstwa (komunikacja wspierajaca)
7 Wspieranie przez kadre menedzerska procesu cigglych (codziennych)
usprawnien (na zasadzie Genbutsu Gemba, szkolen, coachingu i okresowych 7
audytow)
8 Praca standaryzowana (standaryzacja procesow realizowanych na stanowisku 7
pracy, a nawet niektorych aspektéw pracy kierowniczej)
9 Poziom funkcjonowania systemu 5S w catym przedsigbiorstwie
10 Poziom funkcjonowania systemu KPI powigzanego z komunikacjg wizualng
11 System szkolen kadry wykonawczej w kierunku poszerzania ich umiejg¢tnosci 5
zawodowych

113 Przyjeto nastepujacy skale:
e jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjne masowej
organizacji wytwarzania,
e siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.
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12 Zwracanie uwagi na ergonomi¢ i bezpieczenstwo (zardOwno stosowanej

technologii, jak i na stanowisku pracy) !

13 Formalny system zapobiegania i rozwigzywania problemdéw (m.in. poprzez 7
samokontrole, procedure 8D, realizacje projektow Kaizen, Poka-Yoke)

14 Zwigkszenie elastycznos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa (m.in. poprzez 5

stosowanie metody SMED)
15 | Dbatos¢ o posiadany park maszynowy (m.in. z wykorzystaniem metodyki TPM) 7

16 Stosownie w przedsigbiorstwie koncepcji ssania (pull wewngtrzny i 5
zewnetrzny), zeby ograniczy marnotrawstwo produkcji
17 Doskonalenie cigglego przeptywu surowcow i materiatlow (flow)
18 Koncentracja na skracaniu czaséw realizacji proceséw (lead time)
19 Usprawnianie proceséw logistyki wewnetrznej poprzez skracanie drog 4
transportowych, dostawy czesci na stanowisko JiT, optymalizacja procesow itp.
20 Ciagly i efektywny rozwoj oferty asortymentowej przedsigbiorstwa w 5
powiazaniu z procesem zwigkszania jej warto$ci dodanej dla klienta
21 | Zarzadzanie relacjami z dostawcami ($cisla integracja i przenoszenie koncepcji
Lean na dostawcow), usprawnianie procesOw logistyki zewnetrznej — dostaw i 7
dystrybucji.
SREDNIA 5,62

Zrodlo: badanie wiasne.

Na czele przedsiebiorstwa C stoi dyrektor generalny'4, ktory jest praktykiem
Lean. Dyrektor generalny przyktada szczegdlng wage do wdrazania zasad Lean
Management w obrebie zakladu produkcyjnego. W ramach swojego zaangazowania
regularnie inicjuje réznorodne projekty usprawnieniowe oraz uczestniczy w zyciu gemba,
ktére dodatkowo traktuje jako okazj¢ do coachingu pracownikéw. Ponadto duza uwage
do angazowania pracownikow w projekty przyktadaja inni kierownicy zaré6wno nizszego
1 wyzszego szczebla, co wynika z odpowiedniego przygotowania i komunikacji celow —
wyjasnienia, dlaczego i jak realizowane s3 dane inicjatywy.

Podobnie jak w poprzednich przedsigbiorstwach, VSM nie jest ulubiong metoda
usprawniania procesow, cho¢ w przedsigbiorstwie C zostalo to ocenione na najwyzszym
poziomie. Podczas wywiadu zwrdcono uwage na czgstsze wykorzystanie metody

DMAIC!® i w konsekwencji stosowanie innych narzedzi do mapowania procesow.

114 W trakcie wywiadu nazywany CEO (Chief Excecutive Officer).
115 DMAIC to piecioetapowy proces doskonalenia wykorzystywany w koncepcji Six Sigma. Cykl DMAIC
sktada si¢ z fazy definiowania (define), mierzenia (measure), analizowania (analyse), usprawniania
(improve) oraz kontroli (control).
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Wszystko to uzywa si¢ poprzez dostosowanie narzedzi do specyfiki projektu
usprawnieniowego (co zostato nazwane jako narzedzie ,,szyte na miarg”™).

W przedsiebiorstwie C promuje si¢ stosowanie koncepcji Lean poprzez na
przyktad safety week czy tez HR week. Na tych wydarzeniach pojawiaja si¢ konkursy,
podczas ktérych pracownicy moga przygotowac satatke, wykorzystujac 5S. Celem tego
jest przede wszystkim wykorzystanie grywalizacji do integracji zespotu, jak 1 réwniez
odswiezenie wiadomosci i teorii zwigzanej z koncepcja Lean.

W organizacji wystepuja tablice kamishibail!®, ktore stuza do kontroli procesow.
Co wigcej, cyklicznie organizuje si¢ audyty, raz na dwa tygodnie dyrektor losuje jedna
hale, w ktorej sprawdzany jest poziom czystosci zgodny z 5S. Kierownik danej hali jest
informowany nie szybciej niz na pi¢¢ minut przed rozpoczeciem takiego audytu, co
pozwala na ciagle dazenie do doskonalosci czystosci. W przedsiebiorstwie kladzie si¢
duzy nacisk na bezpieczenstwo pracy. Wprowadzono wskazniki bezpieczenstwa, takie
jak liczba dni bez wypadkéw czy zwolnien lekarskich, ktére wplywaja na premie
pracownicze. W fabryce uzywa si¢ biatych blatow, ktore utatwiajg dostrzezenie takich
przedmiotow jak igly. Dzieki temu minimalizuje si¢ prawdopodobienstwo, ze pracownik
usiadzie na igle.

Podobnie jak w poprzednich badaniach jakosciowych, nie wszystkie narzedzia
stosuje si¢ z takg samg czestotliwoscig. W przypadku przedsiebiorstwa C jest to SMED,
ktore stosowane jest ,,w razie potrzeby”. Z uwagi na rdzne maszyny i procesy, kazde
przezbrojenie jest inne, co utrudnia klasyczne stosowanie tego narzedzia.

W przedsigbiorstwie C duza uwage przyklada si¢ do dbatosci o posiadany park
maszynowy (mi¢dzy innymi z wykorzystaniem TPM). Powolano nawet specjalny zespo6t,
ktorego glownym celem jest utrzymywanie maszyn w dobrym stanie. Oprocz tego
dbatos¢ o park maszynowy jest czgécia kultury organizacyjnej — przy maszynach znajduja

si¢ instrukcje, przeprowadza si¢ tez przeglady zewnetrzne.

116 Tablice Kamishibai to zbidr obrazkéw przedstawiajacych idealng rzeczywisto$é. W przypadku
procesow produkcyjnymi obrazami mogg by¢ sposob utozenia narzgdzi po zakonczeniu zmiany, ulozenie
komponentéw produkcyjnych, czy zdjecie wypelnionej karty kanban. Tablice Kamishibai to réwniez forma
kontroli wybranego procesu. Wytypowana osoba losuje jeden z obrazkéw i weryfikuje dang czynno$é
zgodnie ze wzorcem. Wynik weryfikacji zapisuje si¢ na tablicy. Karty Kamishibai sg dwustronne
i dwukolorowe, najczeéciej czerwono-zielone. Po kontroli osoba odktada karte zgodnie z kolorem, ktory
okresla wynik. Jezeli wystapit problem, obok wyniku weryfikacji opisuje si¢ go, podajac tez akcje
korygujace (Mydlarz, 2024). Wigcej informacji o tablicy Kamishibai znajduje si¢ w zataczniku 1 do
niniejszej rozprawy doktorskiej.
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Najnizsze oceny zostatly przyznane stosowaniu w przedsigbiorstwie koncepcji
ssania (pull wewnetrzny 1 pull zewnetrzny), zeby ograniczy¢ marnotrawstwo produkciji,
doskonalenie cigglego przeptywu surowcéw i materiatow (flow) oraz koncentracja na
skracaniu czasow realizacji proceséw (lead time). Wynika to przede wszystkim
Z elastycznego podejscia klienta do zamowienia. Trudno w takim przypadku przewidzie¢
zapotrzebowanie, a w konsekwencji, realizowa¢ system pull. Pomimo tego, na
koncowym etapie procesu (pakowanie) widoczna jest koncepcja ssania. Co wigcej,
W ciggu roku zmniejszono powierzchni¢ magazynowg o trzydziesci procent, co stanowito
widoczng poprawe¢ finansowa, jak 1 organizacyjng poprzez optymalizacje logistyki
wewngetrzne;j.

W firmie stosowane sa rozne wskazniki oceny efektywnos$ci, zarowno finansowe,
jak 1 zwigzane z obstuga klienta. Przyklady wskaznikéw klienta to terminowos$¢ dostaw
oraz utrzymanie relacji z klientami. Jednak gléwny nacisk kltadziony jest na wskazniki
finansowe, a nie na optymalizacj¢ i skracanie czasow realizacji procesow.

Z uwagi na specyfike branzy medycznej i w zwigzku z tym ogromnymi
wytycznymi co do jakosci produktow, standaryzacja proceséw realizowanych na
stanowisku pracy, a nawet niektorych aspektow pracy kierowniczej jest realizowana na
wzor Toyoty. Warto w tym miejscu przedstawi¢ przyktad wdrazania do pracy
pracownikow metoda TWI z wykorzystaniem cyklu Kolba!'” oraz technik trenerskich,
ktora realizowana jest za pomocg szkotki dojo (z jezyka japonskiego oznaczajacego
miejsce treningéw sportow walki). Taka szkotka realizowana jest poza linig produkcyjng
1 obejmuje przyktadowe operacje, z jakimi pracownicy beda mieli styczno$¢. Dziatalno$¢
szkotki ma przede wszystkim zapewni¢ komfort nowym pracownikom — zdobywaja
wiedze teoretyczng, szlifuja swoje umiejgtnosci 1 stopniowo zwiekszajg poziom trudnosci
wykonywanych czynno$ci. Kazde zadanie podzielone jest na trzy etapy: na poczatku
trener pokazuje, co nalezy zrobi¢. Nastepnie trener powtarza czynnos¢, dodajac do tego
opis, jak nalezy wykona¢ poszczegélne kroki. W ostatniej czes$ci trener wskazuje,
dlaczego dang czynno$¢ powinno si¢ to wykonac w taki sposob, zwracajac migdzy innymi
uwage na kwesti¢ bezpieczenstwa. Wszystkie czynnosci pokazywane przez trenera

zwizualizowane sg na arkuszach pracy standaryzowanej.

117 Cykl Kolba — podejécie, skupiajace sie¢ na do$wiadczeniu, refleksji oraz zastosowaniu wiedzy
w praktyce.
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Do korzysci korzystania ze szkotki przez poczatkujacych pracownikéw mozna

zaliczy¢ miedzy innymi wypracowany standard wdrazania nowych pracownikow,

zwigkszenie bezpieczenstwa oraz spadek rotacji pracownikéw. Co wigcej, pracownicy

czuja wigkszg satysfakcje z wykonywanej pracy, poprawiaja si¢ tez relacje

mi¢dzyludzkie. Dziatalno$¢ szkotki dojo generuje tez oszczednoSci miedzy innymi

poprzez eliminacje marnotrawstwa brakow czy niewykorzystania potencjatu ludzkiego.

W tym ostatnim warto wspomnie¢, ze realizacja cyklu szkoleniowego w szkotce pozwala

nie tylko sprawdzi¢ potencjal pracownika, ale rowniez jego przydatno$¢ na konkretnym

stanowisku pracy. W konsekwencji, gdy trener widzi duzy potencjat pracownika, moze

zaproponowac przeniesienie go na inne stanowisko.

Elementy kultury szczuptych organizacji w przedsigbiorstwie C przedstawiono

W ponizszej tabeli:

Tabela 40. Kultura szczuplych organizacji w przedsiebiorstwie C (skala 1-7)8

Lp Aspekty Pkt
Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo) 6
Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci 6
Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow organizacji innych niz top 3

management

4 Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dzialania usprawniajace 6
5 Relacje przetozony-podwtadny 7
6 Komunikacja w uktadzie przetozony-podwladny 6
7 Komunikacja miedzy komoérkami organizacyjnymi )
8 Wspolpraca migdzy komorkami 5
9 Stosunek do probleméw organizacyjnych 7
10 Poziom pracy zespotowe;j 6
11 Zrédto sprawowania wladzy (wladza formalna-autorytet) 6
12 Stosunek do ro6znic pogladow 7
13 Stosunek do zmian organizacyjnych 5
14 Stosunek pracownikow do miejsca pracy 7
15 Przestrzeganie standardow organizacyjnych 7
16 Dbato$¢ pracownikdéw o jakos¢ wyrobow i ustug, efektow swojej pracy 7
17 Stosunek do klientow 7
18 Stosunek do partneréw biznesowych 7

118 Przyjeto nastepujacy skale:

e jeden — najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjne masowej

organizacji wytwarzania,
e siedem — stan pozadany na wzor kultury Toyoty.
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19 Szczupte kryteria oceny efektywnosci organizacji i jej uczestnikow
20 Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean
21 Stosunek do BHP i ekologii w organizacji
SREDNIA 6,04

Zrodlo: badanie wiasne.

Jak wczesniej zostalo wspomniane, dyrektor generalny jest praktykiem Lean. Co
wiecej, stosuje styl delegujgco-coachingowy wykorzystujac pytania coachingowe
podczas wizyt w zakladzie produkcyjnym. W przedsigbiorstwie C, najwyzsze
kierownictwo charakteryzuje si¢ otwarto$cia na innowacje oraz eksperymenty.
Demonstruje si¢ tam adaptacyjnos¢ zarzadzania finansami, polegajaca na zdolnosci do
pozyskiwania dodatkowych $rodkéw finansowych, nawet je§li poczatkowo na dang
inicjatywe nie przewidziano budzetu. Taka elastycznos$¢ finansowa jest realizowana, gdy
propozycja przynosi obiektywne korzys$ci dla organizacji, co podkresla pragmatyczne
podejscie do inwestowania w nowe pomysty.

W analizowanej organizacji autonomia pracownikéw w zakresie podejmowania
ryzyka jest oceniana najnizej. W strukturze decyzyjnej przedsigbiorstwa C podejmowanie
ryzyka koncentruje si¢ gtownie na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Decyzje te sg
podejmowane z uwzglednieniem przede wszystkim aspektow finansowych, co
odzwierciedla centralizacj¢ odpowiedzialnosci za ryzyko na poziomie kierownictwa
wyzszego szczebla, pozostawiajac nizsze szczeble organizacji z ograniczonym zakresem
decyzyjnym w tej kwestii.

Godne uwagi jest rowniez wdrozenie praktyki organizowania cotygodniowych
spotkan indywidualnych, znanych jako one-to-one, podczas ktorych przetozeni spotykaja
si¢ z kazdym ze swoich podwtadnych. Ponadto organizowane sa regularne spotkania
zespotowe obejmujace wszystkich pracownikoéw. Takie podej$cie jest przykiladem
strategii komunikacyjnej majacej na celu wzmocnienie przepltywu informacji oraz
rozwijanie relacji interpersonalnych wewnatrz organizacji, co przyczynia si¢ do
budowania spdjnosci zespotu i efektywniejszej wspotpracy.

W przedsigbiorstwie C przyktada si¢ znaczng wage do kwestii bezpieczenstwa, co
manifestuje si¢ nie tylko przez stosowanie wskaznikow wypadkowosci oraz odpowiednie
wyposazenie, ale rOwniez poprzez procedury obserwacji bezpieczenstwa. W ramach tych
procedur, przez okres pigtnastu minut, wyznaczona osoba monitoruje zachowanie
pracownika pod katem przestrzegania zasad bezpieczenstwa. Po zakonczeniu sesji
obserwacyjnej pracownik otrzymuje szczegdtowa informacj¢ zwrotng, ktora wskazuje na
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aspekty jego zachowania zgodne z normami bezpieczenstwa oraz te, ktére wymagaja

poprawy. Takie metodyczne podejscie do monitorowania i feedbacku ma na celu

promowanie §wiadomosci i odpowiedzialnosci za bezpieczne praktyki w miejscu pracy.

Nawigzujac do modelu kultury organizacyjnej Edgara Scheina, aspekty kultury

Lean w przedsigbiorstwie C zostaty przedstawione na ponizszym rysunku.

(Artefakty - tablice kamishibai, instrukcje\
TPM, szkotki Dojo, matryce kompetencji,
dbalos¢ o jakos¢ 1 bezpieczenstwo
miejsca pracy poprzez biale blaty i
specjalne krzesta.

\ J
é )

Wartosci - jakos¢, doktadnosé,
powtarzalnos¢, bezpieczenstwo, dbatos¢ o
srodowisko naturalne.

\ J
é )

Podstawowe zalozenia - klient na
pierwszym miejscu.

Rysunek 29. kultury Lean w przedsiebiorstwie C
Zrédto: badanie wiasne.

W ramach badania wskazano na dziesi¢¢ sposobow kreowania kultury Lean

W przedsigbiorstwie C. W tym wymieniono:

1)

2)

3)

4)
5)
6)
7)

zmiana $rodowiska pracy w kierunku Lean — w szczegdlnosci wskazano na
wykorzystywanie diagramow spaghetti do zmian layoutu fabryki oraz
optymalizacji logistyki wewnetrznej,

Zmiana systemu motywacji — miedzy innymi poprzez proponowanie premii za
bezwypadkowa prace,

wprowadzenie systemu ocen okresowych w kierunku Lean, co wynika
Z prowadzenia matryc kompetencji dla kazdego pracownika,

zmiana systemu naboru i awansowania pracownikow w kierunku Lean,

zmiana elementéw wyposazenia obiektow,

komunikacja i propagowanie nowych zatozen kulturowych,

zmiana stylow kierowania na szczupte (przywodcze, genbutsu gemba),
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8) pozytywny ,,przyktad z gory”,

9) wiaczanie pracownikéw w proces transformacji Lean poprzez udziat w systemach
sugestil,

10) korzystanie z konsultacji przedsigbiorstw konsultingowych zajmujacych si¢
wdrazaniem i utrzymaniem Lean.

Podczas wywiadu zwrdécono rowniez uwage na wykorzystanie wizyt
benchmarkingowych jako efektywnej metody kreowania kultury Lean w organizacji. Dla
wielu pracownikdéw praca w przedsiebiorstwie jest jedynym widokiem na $wiat, dlatego
takie wizyty w innym zaktadzie (benchmarking wewnetrzny, wydziatowy) lub do innych
przedsigbiorstw umozliwiaja podgladanie najlepszych praktyk i otwieraja drzwi do
$wiata innowacji i efektywnosci.

Uzyskiwane efekty kreowania kultury Lean sg zadowalajgce. Potwierdzajg to
wyniki finansowe, opinie klientow, partnerow biznesowych 1 pracownikow.
W przedsiebiorstwie C, pomimo zaawansowanego stopnia wdrazania Lean Management
1 licznych inicjatyw usprawniajacych, mozna zidentyfikowac kilka gtéwnych problemow
1 barier, ktére wptynglty na efektywnos$¢ tych procesow. Zaliczy¢ do nich mozna
ograniczone zaangazowanie na nizszych szczeblach zarzadzania. Chociaz najwyzsze
Kierownictwo jest mocno zaangazowane w wykorzystanie narz¢dzi i metod Lean,
autonomia i podejmowanie ryzyka przez pracownikow nizszych szczebli sg oceniane
stosunkowo nisko. To sugeruje, ze decyzje dotyczace usprawnien sa scentralizowane, co
moze w konsekwencji ogranicza¢ inicjatywe 1 kreatywnos$¢ na poziomie wykonawczym.
Co wigcej, w organizacji wystepuje niska elastyczno$¢ w zarzadzaniu zapasami.
Wskazuje to na problemy z dostosowaniem systemu produkcji do zmieniajacych sig
warunkow rynkowych i trudno$ci w przewidywaniu zapotrzebowania. Ponadto w trakcie
wywiadu liderka zauwazyta, ze dziatania z zakresu Lean, ograniczaja si¢ wylacznie do
sfery produkcyjnej. W przysztosci planowane jest rozszerzenie zastosowania praktyk
Lean réwniez na obszar administracyjny.

Do barier kreowania kultury Lean w tym przedsi¢biorstwie mozna zaliczy¢ brak
autonomii pracownikéw w podejmowaniu ryzyka. Centralizacja podejmowania decyzji
| brak pelnego zaufania do pracownikéw w tej kwestii wplywa na ich zaangazowania
W podejmowaniu dziatan usprawniajacych. Co wiecej, w przedsiebiorstwie C wystepuja
trudnosci we wspotpracy pomigdzy komodrkami organizacyjnymi i niedostateczna

komunikacja mig¢dzy dziatami. Problemy z komunikacja moga prowadzi¢ do braku
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spojnosci w realizacji projektow Lean, a takze hamowac¢ przeptyw informacji o nowych

inicjatywach.

5.5. Podsumowanie

Opisane w niniejszym rozdziale badanie jako$ciowe miato na celu poglebienie
zrozumienia procesOw skutecznego kreowania kultury Lean w przedsi¢ebiorstwach
produkcyjnych w Polsce. Obejmowato to przeprowadzenie studium przypadkoéw w trzech
wybranych przedsigbiorstwach, ktére z powodu swoich wysokich wynikéw w czesci
badania ilosciowego, zostaty uznane za wzorcowe. W trakcie badania zastosowano rézne
metody badawcze, w tym obserwacj¢ wlasna, wywiad cze$ciowo skategoryzowany czy
analize¢ dokumentacji zrodtowej. Miato to doprowadzi¢ do uzyskania kompleksowego
obrazu praktyk Lean i ich wplywu na kulture organizacyjna, ktére pozwola odpowiedzie¢
na nast¢pujace pytania badawcze:

P1: Jak przebiegal proces kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych
wyrdzniajacych si¢ pozytywnymi efektami wdrozenia koncepcji Lean?

P2: Ktére z metod i1 praktyk kreowania kultury Lean w badanych przedsi¢biorstwach
przynosity pozytywne efekty?

P3: Jakie osoby 1 komoérki w przedsigbiorstwach braly udzial w procesie kreowania
kultury Lean?

P4: Czy w procesie kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwie wystapily jakies
sytuacje zakldcajace? Jezeli tak, to jakie?

Kazde z badanych przedsiebiorstw wykazato inne podejscie do kreowania kultury
Lean. W przedsiebiorstwie A, proces kreowania kultury Lean osiagnat dojrzatg fazg
procesu wdrazania Lean Management - wigkszo$¢ narzedzi Lean zostata wdrozona,
a organizacja od wielu lat realizuje etap ciggltego doskonalenia organizacji, skupiajac si¢
przede wszystkim na aspektach zwigzanych z zaangazowaniem pracownikow
I komunikacja celow Lean. Badanie wykazalo stosowanie licznych artefaktow kultury
organizacyjnej, wskazujacej na obecno$¢ kultury Lean. Obejmujg one mi¢dzy innymi
tablice informacyjne, system raportowania naruszen bezpieczenstwa, program skrzynki
sugestii oraz Lean Partnerow. Ci ostatni wspierajg wdrazanie usprawnien, uczestniczg
w spotkaniach, dbaja 05S oraz SMED w hali produkcyjnej oraz maja mozliwos¢

wyjazdow benchmarkingowych do innych przedsigbiorstw. Do gléwnych barier
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kreowania kultury Lean w tym przedsi¢biorstwie mozna wymieni¢ brak odpowiedniej
komunikacji 1 informacji zwrotnej czy tez niedobor zasobow ludzkich i1 informacyjnych.

W przedsiebiorstwie B oceny poziomu wdrozenia Lean Management wykazaty
Istotne réznice w percepcjach miedzy réoznymi jednostkami organizacyjnymi — centrum
produkcyjnym oraz centrum remontéw i napraw. W centrum produkcyjnym projekty
Lean sa bardziej ztozone i wymagaja wigkszego zaangazowania naczelnego
kierownictwa. Co wigcej, duzo aspektow zostalo ocenione nizej z uwagi na
przeswiadczenie o cigglym uczeniu si¢ organizacji. Natomiast w drugim centrum
remontOw 1 napraw oceny byly wyzsze, co wskazuje na lepszg integracj¢ zasad Lean
w mniejszych  jednostkach. Mimo  stosunkowo  wysokiego  zaangazowania
w implementacj¢ Lean Management, w przedsigbiorstwie zidentyfikowano takie
problemy jak niska intensywno$¢ usprawnien metoda VSM, potrzeba wigkszej
elastycznosci operacyjnej 1 lepszego zarzadzania parkiem maszynowym. Wskazano
rowniez na Konieczno$¢ reaktywacji inicjatyw, takich jak skrzynka sugestii oraz
zwigkszenia wsparcia zarzadu W projekty usprawnieniowe. W przedsigbiorstwie B
gldwnymi barierami kreowania kultury Lean jest brak zaangazowania kierownictwa oraz
czynniki zewngetrzne i wewngtrzne, ktore odnizajag motywacje do réznych inicjatyw.

Przedsigbiorstwo C rozpoczelo wdrazanie Lean Management w 2014 roku,
zaczynajac od szkolen 5S dla kadry Kierowniczej. W przedsigbiorstwie stosuje si¢ tablice
kamishibai do kontroli procesow, czy tez audyty 5S. Przedsiebiorstwo C charakteryzuje
si¢ wysokim zaangazowaniem kadry kierowniczej oraz intensywnym promowaniem
zasad Lean poprzez réznorodne inicjatywy, takie jak specjalne tygodnie tematyczne
(safety week czy tez HR week, na ktorych promuje si¢ idee Lean Management). Jednakze
autonomia pracownikow w podejmowaniu decyzji jest ograniczona z uwagi na
zwigkszone ryzyko niepowodzen. Dlatego tez podejmowanie decyzji zwigzanych z Lean
Management jest ograniczona do liderow, co wskazuje na centralizacj¢. Co wigce;,
W przedsigbiorstwie C pojawiajg si¢ wyzwania zwigzane ze stosowaniem systemu pull
oraz doskonaleniem przeptywu surowcOéw 1 materialdw. W przedsigbiorstwie C
wyrozniono takie bariery kreowania kultury Lean jak brak autonomii i scentralizowanie
podejmowania decyzji oraz ograniczona komunikacja.

Uzyskane dane pogltebity wnioski wynikajace z badan iloSciowych oraz studiow
literatury przedmiotu stwarzajgc podstawe do opracowania modelu procesu kreowania

kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Zostanie on szczegdélowo
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opisany w nastepnym rozdziale. Model ten ma charakter nie tylko teoriopoznawczy, ale
rowniez praktyczny, oferujac kadrom =zarzadzajagcym wiedz¢ na temat bardziej
swiadomego efektywniejszego sposobu kreowania kultury Lean Management w swoich
organizacjach.
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ROZDZIAL. 6. PROPOZYCJA MODELU PROCESU KREOWANIA
KULTURY LEAN W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH W POLSCE

6.1. Zalozenia modelu

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, a takze wynikéw badan ilo§ciowych
i jakosciowych, wyodrebniono kluczowe elementy niezbedne do stworzenia modelu®!®
procesu kreowania kultury Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce.
W literaturze przedmiotu dotychczasowa uwaga skupiona byla raczej na procesie
implementacji rozwigzan organizacyjnych Lean (Walentynowicz, 2013), natomiast
W procesie transformacji przedsigbiorstwa zgodnie z ideg Lean Management, bardzo
duza rol¢ odgrywa rowniez proces zmiany kultury organizacyjnej w kierunku Lean.
Potwierdzajg to zard6wno naukowcy, konsultanci, jak i przedstawione wyniki badania
ilosciowego dotyczace korelacji migdzy poziomem stopnia wykorzystania narzedzi Lean
Management a poziomem atrybutéw kultury Lean. Wyniki podkreslity pozytywny
| statystycznie istotny zwiazek pomiedzy poziomem wdrozenia Lean Management oraz
ocenami poziomu wystepowania Kkultur organizacyjnych Lean w badanych
przedsigbiorstwach. Z tego wzgledu, podkreslenie tych dwodch podprocesow
wystepujacych w ramach procesu transformacji Lean przedsiebiorstwa oraz skupienie si¢
na ich realizacji we wzajemnym powigzaniu, moze przyczyni¢ si¢ do jeszcze bardziej
skutecznej transformacji Lean przedsigbiorstwa.

Proces transformacji Lean w przedsigbiorstwie powinien odbywac si¢ tak, jak to
zostato przedstawione na rysunku 33. Sktada si¢ on z dwéch powigzanych ze sobg
podprocesow: podprocesu implementacji rozwigzan organizacyjnych Lean oraz
podprocesu zmiany kultury organizacyjnej w kierunku kultury Lean. Sa one ze sobg
mocno powigzane, jednakze z uwagi na to, iz proces implementacji rozwigzan
organizacyjnych Lean zostat do tej pory do$é dobrze opisany w literaturze'?®, w swojej

pracy badawczej autorka skupita si¢ na analizie 1 modelowaniu drugiego

119 Na rzecz niniejszej rozprawy przyjeto definicje Beaty Glinkowskiej: model to pewien konstrukt, ktory
zostal odwzorowany, przy zastosowaniu abstrakcji, np. uproszczenia lub idealizacji (...); (Glinkowska,
2010).

120 Przeglad modeli implementacji rozwigzan organizacyjnych Lean Management zostat szerzej opisany
W podrozdziale 2.4. ,,Proces implementacji Lean Management”.
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z podproceséw??, w celu uzupetienia dotychczasowej luki badawczej oraz

wypracowania wartos$ci utylitarnej tego modelu.

PROCES TRANSFORMACJI LEAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

PODPROCES IMPLEMENTACJI ROZWIAZAN
ORGANIZACYJNYCH LEAN

n
»

AVAYA

PODPROCES ZMIANY KULTURY ORGANIZACYJNEJ W
KIERUNKU LEAN

CIAGLE DOSKONALENIE

USWIADOMIENIE SOBIE POTRZEBY
WDROZENIA LEAN MANAGEMENT W
ORGANIZACJI

Rysunek 30. Proces transformacji Lean w przedsi¢biorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne.

Model procesu zmiany kultury organizacyjnej w kierunku kultury Lean zostat

zaprojektowany jako referencyjny!??

, shuzacy jako wzorzec 1 punkt odniesienia w dazeniu
do zrozumienia i implementacji praktyk tworzenia kultury Lean w organizacji. Takie
podejscie do modelowania tego procesu ma na celu nie tylko zaspokojenie teoretycznych
potrzeb akademickich, ale przede wszystkim stuzy¢ ma jako praktyczny przewodnik
I drogowskaz dla lidero6w i menedzeréw szukajacych sposoboéw na skuteczne kreowanie
kultury Lean w swoich przedsigbiorstwach. Jak to zostalo udowodnione wynikami
studiow literaturowych w ramach niniejszej rozprawy oraz wynikami przeprowadzonych
badan empirycznych, budowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej jest kluczowe dla

powodzenia procesu implementacji koncepcji Lean w przedsiebiorstwie, a takze dalszego

jej stosowania z sukcesem.

121 Rozpatrujgc podproces zmiany kulturowej oddzielnie, staje si¢ on niejako samodzielnym procesem. Stad
w dalszych rozwazaniach autorka bedzie operowata pojeciem procesu zmiany kulturowej Lean.

122 Model referencyjny — abstrakcyjny wzorzec, ktory stuzy do opisu najlepszych praktyk, standardow
i procesow w danej dziecinie (Encyklopedia zarzadzania, online).
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Kreowanie kultury Lean w organizacji to skomplikowany proces, ktory obejmuje
szereg powigzanych ze soba elementow. Proces zaproponowany przez autorke rozprawy
ponizej] w pewnym stopniu bazuje na filozofii modeli zarzadzania zmiang kulturowa
Johna Kottera, oraz ADKAR oraz Michaela Balle.

Zatozenia procesu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych
w Polsce obejmuja:

1) Cel procesu: zaszczepienie wsrod pracownikow przedsigbiorstwa kultury Lean
(trwata zmiana norm i1 warto$ci oraz podstawowych zatozen);

2) Zakres procesu: wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa;

3) Wrtasciciel procesu: wybrany cztonek zarzadu przedsigbiorstwa odpowiedzialny
za wdrozenie koncepcji Lean Management;

4) Mierniki procesu: mierniki wynikajace z oceny ankietowej wystgpowania
atrybutow kultury Lean (okresowe badanie ws$rdd pracownikéw i1 kadry
menedzerskiej);

5) Etapy procesu:

a) Etap 0: podjecie decyzji o wdrozeniu Lean i zmianie kultury,

b) Etap 1: przygotowanie procesu zmiany kultury,

c) Etap 2: budowanie potrzeby wdrozenia Lean wsrod pracownikow i potrzeby

zmiany kulturowej w kierunku kultury Lean,

d) Etap 3: budowanie kultury Lean wsrod pracownikow,

e) Etap 4: rozwdj kultury Lean.
W formie graficznej model procesu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce zaprezentowano na rysunku 34.

Kazdy z zaprezentowanych etapéw odgrywa kluczowa rol¢ w zapewnieniu, ze
filozofia Lean staje si¢ integralng oraz trwala czeScia codziennych praktyk
organizacyjnych minimalizujac ryzyko, ze organizacja powroci do dotychczasowej
kultury organizacyjnej. Z uwagi na ztozono$¢ modelu oraz konieczno$¢ doktadnego
przedstawienia jego skladnikéw, dalsze fragmenty rozdzialu 6. sa poswigcone

szczegotowej analizie kazdego elementu.
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Etap 2: budowanie
potrzeby wdrozenia
Lean wsrod
pracownikow i potrzeby

Etap 3: budowanie
kultury Lean wsrod

Etap 0: podjecie decyzji

o wdrozeniu Lean i Etap 4: rozwdj kultury

Lean

Etap 1: przygotowanie
procesu zmiany kultury

Zmianie kultury

zmiany kulturowej w
kierunku kultury Lean

pracownikow

Zrozumienie koncepcji
Lean przez kluczowe
0soby w organizacji oraz
nabranie przekonania
0 potrzebie wdrozenia
Lean Management
i zmiany kultury

Zbudowanie zespotu
0sob, ktore beda
odpowiedzialne za
stworzenie i wdrozenie
programu dzialan
kulturowych

Zrozumienie przez
wiekszos$¢ pracownikow
filozofii Lean na og6lnym
poziomie oraz wywolanie
wsrod nich potrzeby
wdrozenia Lean
Management

Zrozumienie przez
wiekszos$¢ pracownikéw
filozofii Lean na
poziomie szczegélowym
oraz realna zmiana ich
postaw i zachowan

wylonienie co najmniej
kilku agentow zmiany,
przeszkolenie  zespotu

o wizyty referencyjne
W organizacjach
e wykorzystujgcych Lean

e dalsze szkolenia dla

kierownikow oraz
pracownikow

ds. zmiany  kultury Management e  komunikowanie
(kKluczowe osoby e zatrudnienie  nowych i propagowanie nowych
W organizacji oraz 0s0b, ktore zalozen kulturowych
agenci zmiany) odpowiedzialne bedg za *  zmiana srodowiska
identyfikacja przez wdrozenie Lean pracy w kierunku Lean,
zespot  ds.  zmiany Management *  zmiana stylow
kultury dotychczasowej e  szkolenia dla kierowania na szczuple
kultury organizacyjnej kierownikow o dzialania zwigzane
zaplanowanie przez (ksztaltowanie z kreowaniem  kultury
zespot  ds.  zmiany kompetencji  liderow Lean w ramach
kultury docelowej, Lean) oraz onboardingu

w  tym  okreslenie pracownikow e inne metody budowania
dziatan majqgcych na e intensywna kampania Swiadomosci  kultury
celu eliminacje luki informacyjna Lean wsrod
kulturowej (komunikacja zmian) pracownikow

kilka miesiecy 1/2-1 rok Kolejne 2-3 lata

Okresowa kontrola
kultury organizacyjnej
oraz wynikajace z niej

dzialania dostosowujace
kulture, w szczegdlnosci
modyfikacja lub
poglebienie dzialan
wykorzystywanych juz
w etapie 3

Rysunek 31. Model procesu kreowania kultury Lean Management w przedsiebiorstwie produkcyjnym w Polsce

Zrodto: opracowanie wlasne.




6.2. Elementy modelu

6.2.1. Etap 0: Podjecie decyzji o wdrozeniu Lean i zmianie kultury

Etapem inicjujacym proces kreowania kultury organizacyjnej Lean jest doktadne
zrozumienie koncepcji Lean przez kluczowe osoby w organizacji. Nast¢pnie, wazne jest,
aby te osoby nabraly przekonania o potrzebie wdrozenia tej koncepcji oraz potrzebie
zmiany Kultury w organizacji.

Zrozumienie tego, czym jest kultura Lean, jest fundamentem procesu jej dalszego
kreowania oraz udanej implementacji koncepcji Lean. Moze to by¢ uzyskiwane miedzy
innymi poprzez samoksztatcenie 1 autorefleksje wynikajaca z uczestnictwa
w szkoleniach, webinarach, konferencjach, studiowania literatury przedmiotu, wizyt
benchmarkingowych, jak i wczes$niejszych doswiadczen kadry kierowniczej. Co wigcej,
moze to by¢ tez wynikiem ksztalcenia menedzerow przez przedstawicieli firm

konsultingowych.

6.2.2. Etap 1: Przygotowanie procesu zmiany kultury

Celem kolejnego etapu jest zbudowanie zespotu 0sob, ktore beda odpowiedzialne
za stworzenie 1 wdrozenie programu dziatan kulturowych. Najczesciej trwa to kilka
miesiecy. Wymaga to wylonienia co najmniej kilku agentéw zmian. Powinni zosta¢ nimi
pracownicy, ktorzy ciesza si¢ autorytetem wsrod wspoOtpracownikow, a jednocze$nie
posiadaja odpowiednie kompetencje i che¢ zaangazowania si¢ w proces zmiany kultury.
W dalszym kroku nastgpuje przeszkolenie zespotu ds. zmiany dotychczasowej kultury
organizacyjnej. Takie szkolenie dotyczy podstaw kultury organizacyjnej i realizowane
jest przez specjalistow z tego zakresu. Ich kolejnym dziataniem bedzie diagnoza stanu
biezacego kultury organizacyjnej. Nalezy przez to rozumie¢ ,,proces partnerskiego
wlaczania si¢ przez badaczy w zycie okreslonej zbiorowosci, ktorego celem jest poznanie
sposobu jej zycia, a takze formutowanie propozycji jego przeobrazania w taki sposob,
aby stat si¢ on zrozumialy dla jednostek oraz by mozliwe stalo si¢ eliminowanie zen
zjawisk o charakterze opresyjnym” (Krajewski, Skorzynska, 2017a, s. 22). Jak zwraca na
to uwage Agnieszka Chuda, kreowanie kultury organizacyjnej jest mozliwe tylko po
wcezesniejszym zdiagnozowaniu 1 ukazaniu réznic migdzy stanem faktycznym
a pozadanym (Chuda, 2023). Kim Cameron 1 Robert Quinn twierdza, ze koniecznos¢

przeprowadzania diagnoz w Kkulturze organizacyjnej wynika z dynamiki oraz
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intensywno$ci zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym. Przedsi¢biorstwa, ktore
nie potrafig odpowiednio dostosowac si¢ do tych zmian, bankrutujg (Cameron, Quinn,
2015, s. 16-20). W trakcie badania Piotra Walentynowicza dotyczacego implementacji
rozwigzan organizacyjnych Lean w przedsi¢biorstwie nie stwierdzono faktu
dokonywania analizy i diagnozy kultury organizacyjnej (Walentynowicz, 2013, s. 195).
Natomiast autor przyjat, ze zgodnie z zalozeniami przedstawionymi w literaturze ten krok
bedzie korzystny dla przebiegu transformacji Lean w organizacji i przyczyni si¢ do
podniesienia jej skutecznosci (Walentynowicz, 2013, s. 195). Co wigcej, inni badacze
podkreslaja, ze artefakty, wartosci i normy oraz podstawowe zatozenia Lean Management
moga powodowac konflikt z kultura, ktdra juz istnieje w organizacji, co moze op6zniac
wdrozenie tej koncepcji badz tez wymagaé jej modyfikacji (Maciag, Bugdol, Peter-
Bombik, 2021, s. 58). Dlatego tak wazne staje si¢ prawidtowe okreslenie aktualnego
stanu kultury organizacyjnej danego przedsi¢biorstwa w ramach procesu jego
transformacji. Dodatkowo analiza i diagnoza stanu kultury organizacyjnej pozwala
oceni¢ gotowos¢ pracownikéw do wdrozenia zasad i praktyk Lean. Dzigki temu mozna
zrozumie¢ specyfike organizacji, jej wyzwania, zagrozenia, mozliwos$ci, umiejetnosci
i kompetencje. Taka wiedza jest kluczowa dla rozpoczgcia zmiany kulturowej,
skupiajacej si¢ na podejsciu zorientowanym na pracownikow (Krajewski, Skorzynska,
20170, s. 23).

Diagnoze stanu biezacego kultury organizacyjnej mozna przeprowadzié
z wykorzystaniem, chociazby kwestionariusza analizy i diagnozy kultury organizacyjnej
Lean, z ktorego skorzystano w trakcie badania ilosciowego (zatacznik 2). Sprawdzane sa
wtedy takie aspekty jak stosunek do klientow, stosuneck do BHP i ekologii w organizaciji,
stosunek do partneréw biznesowych, relacje przetozony-podwtadny, poziom pracy
zespotowej, angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania usprawniajace, podstawy
naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo), czy tez poziom wdrozenia rozwigzan
organizacyjnych Lean. Mozna wykorzysta¢ takze inne kwestionariusze dostgpne
w literaturze przedmiotu lub Internecie (na przyktad Dawida Manna, Wiestawa Urbana
czy tez Malgorzaty Wisniewskiej). Analize i diagnoz¢ stanu biezacego kultury
organizacyjnej mozna przeprowadzi¢ rdwniez w ramach wywiadéw z pracownikami,
cyklicznych spotkan, obserwacji witasnej czy audytow. Warto takze rozwazy¢

skorzystanie z pomocy organizacji konsultingowych, cho¢ bioragc pod uwage wyniki

236



badan, sposob ten wykorzystywano rzadko i raczej w przedsiebiorstwach o dojrzatej fazie
wdrazania Lean Management.

Po realizacji badan diagnostycznych, stuzacych identyfikacji atrybutow danej
kultury organizacyjnej, nastepuje synteza, klasyfikacja i interpretacja uzyskanego
materiatu. Celem tego etapu jest ustalenie aktualnego profilu kultury organizacyjne;.
Nastepnie nalezy poréwnac profil cech kultury istniejgcej w organizacji z profilem cech
kultury pozadanej (w tym przypadku Lean)!?® (Marcinkowski, 2004).

Analiza 1 diagnoza stanu faktycznego kultury organizacyjnej umozliwia
przygotowanie planu modyfikujgcego kulture organizacyjng dla konkretnego, wybranego
okresu. To zaplanowanie przez zespdt ds. zmiany kultury docelowej kultury Lean,
pozwala okresli¢ dziatania majace na celu eliminacj¢ luki kulturowej. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze w praktyce zespot ds. zmiany kultury moze mie¢ szerzej zaplanowane
dzialania i odpowiada¢ za cale wdrozenie koncepcji Lean Management.

Opracowanie planu'?* pozwala na zminimalizowanie negatywnych skutkow
I maksymalizowanie pozytywnych efektow, a takze zwigksza poziom akceptacii,
zaangazowania i wspotpracy pracownikow w procesie (Culture Think, 2023). W ramach
opracowywania takiego planu mozna wykorzysta¢ model Johna Kottera omdéwiony
W podrozdziale 3.3. Obejmuje on takie kroki jak: stworzenie poczucia pilnosci,
zidentyfikowaniu kluczowych lideréw 1 stworzenia zespotu, sformutowanie wizji
strategicznej, jak 1 umozliwienie dzialania poprzez identyfikacje barier.

Plan modyfikacji kultury organizacyjnej uwzglednia dziatania w sferze
kulturowej, organizacyjnej oraz technicznej. Stanowi to wstgp do nastgpnego Kroku
w modelu kreowania kultury Lean w przedsiebiorstwie, czyli budowania potrzeby

kultury Lean w$rod pracownikow.

6.2.3. Etap 2: Budowanie potrzeby wdrozenia Lean ws$rod pracownikéw
I potrzeby zmiany kulturowej w kierunku Lean

Celem kolejnego etapu jest zrozumienie przez wigkszo$¢ pracownikoéw filozofii

Lean na ogdélnym poziomie oraz wywotanie ws$rdd nich potrzeby wdrozenia Lean

123 Cechy charakterystyczne dla kultury Lean zostaly przedstawione w podrozdziale 3.2. ,,Atrybuty kultury
Lean”.
124 Rafat Krupski stwierdzil, ze planowanie jest ,,to co$, co robimy przed podjeciem dziatania. Znaczy to,
ze jest ono antycypacyjnym podejmowaniem decyzji. Jest to proces decydowania o tym, co robi¢ i jak
robi¢, zanim trzeba podja¢ decyzje” (Krupski, 2000, s. 49).
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Management. Szacunkowo ten etap trwa od okoto pét roku do jednego roku. Jest on
W pewnym stopniu zblizony do etapu ,rozmrazania” w modelu Kurta Lewina,
obejmujgcego zwalczanie oporéw przeciwko zmianie, jak i budowanie dla niej poparcia.

Etap ten obejmuje takze budowanie $wiadomosci potrzeby zmiany kultury
organizacyjnej w kierunku kultury Lean wsrod pracownikow. W tym celu wykorzystuje
si¢ szereg dziatan, do ktorych nalezg miedzy innymi wizyty referencyjne w organizacjach
wykorzystujacych Lean Management czy tez benchmarking. W ramach tego etapu mozna
tez zatrudni¢ nowe osoby, ktore beda odpowiedzialne za szkolenia Lean i wdrozenie Lean
Management, jezeli wiedza w organizacji na ten temat jest niewystarczajaca, jak i tez
mozna skorzysta¢ z pomocy zewnetrznych organizacji konsultingowych. Duza rolg
odgrywaja wigc w tym szkolenia kierownikéw i1 pracownikow. Powinny one odbywac si¢
przed lub réwnolegle do wizyt referencyjnych.

W ramach tego etapu prowadzi si¢ takze intensywng kampani¢ informacyjng dla
pracownikow 1 pozostatych kierownikow, wskazujaca na potrzebe zmian, wraz ze
wstepnymi szkoleniami w tym zakresie. Udzielanie odpowiedzi na pytania dotyczace
definicji Lean Management oraz jego podstawowych zatozenia kulturowe powinny by¢
prowadzone w formie symulacji. Mozna skorzysta¢ z gotowych, uniwersalnych
rozwigzan, ale bardziej wskazane jest zamowi¢ dedykowane szkolenia dla kierownictwa
1 wszystkich pracownikow w profesjonalnej firmie konsultingowej (Walentynowicz,
2013). Jak udowadniajg to obserwacje wtasne, w trakcie takich szkolen $wiadomos$¢

uczestniczacych w nich osob moze ulec bardzo znacznej modyfikacji.

6.2.4. Etap 3: Budowanie kultury Lean wsrod pracownikow

Celem etapu budowania kultury Lean ws$réd pracownikdéw jest szczegdlowe
zrozumienie przez nich filozofii szczuplego zarzadzania oraz realna zmiana ich postaw
I zachowan. W zalezno$ci od uwarunkowan sytuacyjnych (wielko$¢ przedsigbiorstwa,
poczatkowy stan sprawnosci organizacji oraz jej kultury organizacyjnej, kompetencji
kadry przedsi¢biorstwa oraz intensywnosci prowadzonych dziatan) etap ten orientacyjnie
moze trwaé¢ od dwoch, do nawet kliku lat. Wykorzystuje si¢ wtedy wiele dziatan takich
jak:

1) dalsze szkolenia dla kierownikow oraz pracownikow,
2) komunikowanie i propagowanie nowych zalozen kulturowych,

3) zmiana $rodowiska pracy w kierunku Lean,
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4) zmiana stylow kierowania na szczupte,
5) dziatania zwigzane z kreowaniem kultury Lean w ramach onboardingu,
6) inne metody kreowania kultury organizacyjnej.

W opisanym modelu procesu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce wykorzystano szeroka liste potencjalnych metod i praktyk,
opisanych w literaturze przedmiotu, a potem zweryfikowanych w ramach badan
wlasnych. Jednak nalezy podkresli¢, ze wdrozenie procesu kreowania kultury Lean
wymaga wyboru i dopasowania poszczegolnych metod i praktyk adekwatnych do realiow

danej organizacji.

Szkolenia dla kierownikéw i pracownikow

Szkolenia sg jedng z wazniejszych metod kreowania kultury Lean w organizacji,
co wynika z przeprowadzonych badan ilosciowych. Na szkoleniach uczestnicy powinni
zdobywa¢ wiedze dotyczacg nie tylko aspektow organizacyjnych i technicznych Lean,
ale takze aspektéw migkkich. W zwigzku z tym, szkolenia z zakresu zagadnien
technicznych i organizacyjnych Lean Management mogg by¢ niewystarczajace. Nalezy
je uzupethia¢ dodatkowymi szkoleniami z zakresu podstawowych zatozen kulturowych
Lean, komunikacji, pracy zespotowej, negocjacji, rozwigzywania problemow i innych
umiejetnosci migkkich. Takie kompleksowe podejscie do szkolen jest kluczowe dla
pelnego zrozumienia 1 skutecznego wdrozenia zasad Lean w organizacji. To pozwala
budowa¢ $wiadomo$¢ zatozeh 1 wymagan tej koncepcji. Szkolenia powinny by¢
dostosowane do réznych poziomow wiedzy 1 do$wiadczenia: od podstaw Lean dla
nowych pracownikdéw, po bardziej zaawansowane zagadnienia dla liderow projektow
I wyzszego kierownictwa.

Jednym z przyktadow systemu szkolen dla pracownikow jest system certyfikacji.
Dzigki niemu pracownicy moga realizowa¢ konkretny program szkoleniowy.
Wprowadzenie  wilasnego, dedykowanego systemu szkolen 1  certyfikacji
W przedsigbiorstwie moze przynie$¢ kilka potencjalnych korzysci. Jednym z nich jest
zwigkszenie wiarygodnosci i prestizu dla nowych pracownikow. Co wigcej, taki system
pozwala na latwiejsze §ledzenie postepow 1 osiggnieé, co przektada sie na efektywnosé
uczenia si¢ irozwoju organizacji. Przyktadem takiego systemu certyfikacji jest ten

zaobserwowany w przedsigbiorstwie B, gdzie program obejmuje cztery poziomy
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zaawansowania przekazywanej wiedzy, z ktorych pierwszy jest obligatoryjny dla
wszystkich pracownikow.

Szkolenia Lean dla pracownikow i kierownikow stanowiag jedng z najczesciej
wymienianych metod kreowania kultury Lean w organizacjach w przeprowadzonym
badaniu ilosciowym, cho¢ w literaturze nie s3 one traktowane priorytetowo
(Walentynowicz, 2013; Macigg, Bugdol, Peter-Bombik, 2021). Realizacja szkolen
podnosi $wiadomos¢ i pozwala na lepsze zrozumienie filozofii Lean wsrdd wszystkich
pracownikow, wyposazajac ich w niezbedng wiedz¢ o narzedziach wyszczuplania
organizacji i jej ciagtego doskonalenia. Dzigki takim szkoleniom, pracownicy na réznych
szczeblach zarzadzania ucza si¢, jak efektywniej pracowaé, minimalizujac
marnotrawstwa. Co wigcej, przyklad przedsiebiorstwa C pokazal, ze wtasnie szkolenia
liderow staty si¢ poczatkiem transformacji systemu zarzadzania w Kierunku Lean

Management.

Komunikowanie i propagowanie nowych zalozen kulturowych

Jedng z czgéciej wskazywanych przez respondentow skutecznych metod
kreowania kultury Lean jest komunikowanie i propagowanie nowych zatozen
kulturowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze §wiadomos¢ tej metody kreowania kultury
Lean wzrasta wraz z zaawansowaniem fazy wrazania Lean Management. Joanna
Adamczak za Jarostawem Sobczakiem zwraca uwage na to, ze komunikacja to niezwykle
wazny element kreowania kultury ciagtego doskonalenia oraz kluczowy aspekt procesu
wdrazania zmian w organizacji. Co wigcej, uwaza, ze nawet dobrze opracowany plan
zatozen czy wybitne kompetencje nie wystarcza, jesli caty proces wdrozenia Lean nie jest
odpowiednio komunikowany wszystkim pracownikom danej organizacji (Adamczak,
2017, s.14).

Retoryka!?® odgrywa kluczowa role w kreowaniu i utrwalaniu kultury
organizacyjnej, bedac réwnorzgdnym elementem wobec praktyk materialnych (Just,
2012). Kazdy komunikat i wypowiedz lidera moze wplywac na pracownika, a tym samym
na jego postawy i kulture organizacyjna. W kontekscie Lean, gdzie kluczowa jest ciagta

poprawa i eliminacja marnotrawstwa, sposob komunikacji tych postaw moze znaczaco

125 Retoryka - wedtug stownika PWN, retoryka to wyszukany sposob mowienia; sztuka i teoria wyglaszania
mow. (PWN, retoryka, online)
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wplyna¢ na to, jak sg one przyjmowane i realizowane przez pracownikéw. Kazda forme
komunikacji nalezy analizowa¢ z takg samg uwagg jak inne dziatania, takie jak zmiana
srodowiska pracy, systemu zarzadzania, regulaminu zachowan organizacyjnych
W kierunku Lean, czy zmiana systemu motywacyjnego. Transparentna i ciagla
komunikacja miedzy pracownikami na wszystkich szczeblach organizacji jest niezbedna
do skutecznego kreowania kultury Lean, poniewaz wspiera rozpowszechnianie wiedzy,
umacnia zaangazowanie pracownikow oraz poglebia zrozumienie celow Lean przez
wszystkich pracownikow.

W procesie kreowania kultury organizacyjnej mozna wykorzystaé takze

perswazje'?.

Kierownicy, wykorzystujac swoje umiejetnosci retoryczne, moga
skutecznie przekonywaé i motywowac¢ pracownikéw do przyjmowania i realizowania
zalozen Lean. Komunikacja perswazyjna jest czynnikiem efektywnego kreowania postaw
i zachowan, pod warunkiem, ze jest oparta na komunikatach racjonalnych, a nie
emocjonalnych. Proces budowania trwatych zmian w zachowaniach pracownikow
powinien si¢ oprze¢ na przekonywaniu 0 podstawowych faktach i sprawdzonych
argumentach, a nie na wywotywaniu emocjonalnej presji. Taki przekaz begdzie o wiele
bardziej skuteczny 1 wywota dtugotrwale efekty, zwlaszcza jezeli pracownicy bgda mieli
okazje przekona¢ si¢ o ich prawdziwo$ci. W procesie tym warto wykorzystywac
wewnetrzne lub zewnetrzne wzorce benchmarkingowe.

W przeprowadzonych badaniach ilosciowych 1 jakosciowych kwestia
komunikacji oraz wspotpracy pojawiata si¢ dosy¢ czesto, co mozna okresli¢ jako jeden
z kluczowych elementow skutecznego wdrazania kultury Lean Management
W przedsigbiorstwach. Nalezy jednak podkresli¢, ze cho¢ komunikacja celow Lean
miedzy zarzadem a pozostatymi cztonkami zalogi przedsigbiorstwa jest niezbedna dla
wspierania i utrzymania zaangazowania wszystkich pracownikow, to jako
wykorzystywana metoda nie zostata ona wysoko oceniona w ramach badania
ilosciowego. Srednia w tym zakresie wyniosta 3,46 (na 7,00 punktow oznaczajacy stan
na wzor Toyoty). Inne aspekty zwigzane z komunikacja, czyli komunikacja w uktadzie
przetozony-podwladny oraz komunikacja miedzy komoérkami organizacyjnymi rowniez
nie zostaly ocenione powyzej pigciu (Srednia wyniosta odpowiednio 4,63 oraz 4,22).

Cho¢ skuteczna komunikacja jest czesto podkreslana jako kluczowy element kreowania

126 perswazja polega na zachecaniu innych do zmiany ich przekonan, skupiajac si¢ wyltacznie na tresci
i formie przekazu perswazyjnego. Sednem perswazji jest argumentacja przedstawiona w trakcie tego
procesu, majaca na celu wplynigcie na zmiang postaw (PWN, perswazja, online).
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kultury Lean, wida¢, ze wcigz wymaga ona doskonalenia by osiggna¢ poziom zgodny ze
wzorcami wypracowanymi przez Toyote.

Poprawa wspotpracy migdzy pracownikami jest réwniez niezwykle wazna.
Przyktadem sa programy Lean Partner realizowane w przedsigbiorstwie A, w ramach
ktérego wybrani pracownicy dziataja jako liderzy Lean, wspierajgC innych pracownikow
I promujac kulture cigglego doskonalenia. Co wiegcej, regularne spotkania, zarowno
indywidualne, jak i zespotowe z kierownikami, umozliwiaja wymiang informacji, buduja
silne relacje w pracy oraz kreuja kulture oparta na wspotpracy. Do innych aspektow, ktore
rozwijajg wspotdziatanie w organizacji, nalezg systematyczne audyty i1 spotkania przy
tablicach wynikow oraz warsztaty kaizen. Pozwalajg one na bezposrednig obserwacje
najwazniejszych procesoOw w organizacji | wymian¢ informacji na poziomie

operacyjnym.

Zmiana Srodowiska pracy w kierunku Lean

Inng, niezwykle wazng metoda kreowania kultury Lean jest zmiana $rodowiska
pracy w kierunku Lean. T¢ metode wskazano dwadziescia sze$¢ razy w trakcie badania
ilosciowego, z wyrazng dominacjg przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ dojrzalta fazg
wdrozenia Lean. Dotyczy ona przede wszystkim projektowania i zmiany artefaktow
organizacyjnych!?’. W ramach przeprowadzonych badan okreslono nastepujace

przyktady artefaktow, charakterystycznych dla kultury Lean:

127 Rodzaje artefaktow zostaty szerzej opisane w podrozdziale 1.2 ,,Atrybuty kultury Lean”.
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Rysunek 32. Atrybuty kultury Lean

Zrbdto: opracowanie wlasne

Stosowanie artefaktéw jezykowych zwigzanych z kulturg Lean odnosi si¢ przede
wszystkim do znajomos$ci tego zagadnienia. Aby w peini wykorzysta¢ potencjat tej
kultury istotne jest, aby wszyscy pracownicy byli §wiadomi tych nazw i umieli je
wykorzystywa¢ w codziennej pracy.

Przy projektowaniu artefaktow, nalezy pamieta¢ o rytuatach i ceremoniach,
ktérych przyktadem moga by¢ codzienne spotkania przy tablicach wynikoéw. Moga to tez
by¢ uroczyste gale, na ktérych podsumowuje si¢ projekty usprawnieniowe i przyznaje
nagrody dla najbardziej zaangazowanych pracownikow. To wzmacnhia zrozumienie
procesOw wystepujacych w organizacji, dziata na rzecz kluczowych celéw organizacji
oraz znaczaco zwigksza motywacje¢ 1 zaangazowanie pracownikOw w proces ciaglego
doskonalenia. Dodatkowo takie spotkania stanowig okazj¢ do wspdlnego przegladu
postepow, identyfikacji problemow 1 $wigtowania sukceséw. Te regularne praktyki
utatwiajg komunikacje¢ 1 wspotprace w zespole. Promujg rowniez otwarto$¢ na zmiany
I gotowos$¢ do adaptacji. Uzupetieniem tych praktyk moze by¢ organizacja okresowych
wydarzen promujacych koncepcj¢ Lean, uzupelniong o réznego rodzaju warsztaty czy
szkolenia (np. ,,dzien bezpieczenstwa”, ,,dzien promocji eliminacji marnotrawstwa”, czy
tez wspolne sprzatanie zaktadu).

Jednym z kluczowych artefaktow kultury Lean jest wizualizacja pracy i procesow.
Tablice informacyjne, wykresy czy oznaczenia 5S (na przyktad tablice cieni)

w srodowisku pracy pomagaja pracownikom monitorowaé postepy oraz identyfikowaé
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nieefektywne dziatania. Innym przyktadem artefaktow kultury Lean w organizacji sa
standardy pracy opracowane w formie krotkich, zrozumiatych instrukcji oraz schematy
postepowania przy stanowisku pracy. Praca standaryzowana obok innych instrukcji BHP,
odgrywa kluczowa rolg¢ w utrzymaniu bezpieczenstwa W miejscu pracy. Standardy takie
utatwiajg réwniez nowym pracownikom szybkie wdrozenie si¢ w procesy pracy, CO
z kolei upraszcza proces onboardingu. Co wiecej, stanowig podstawe do ich cigglego
przegladu 1 doskonalenia. W przypadku ewentualnych probleméw standardy sa
pierwszym elementem, do ktérego nalezy si¢ odwota¢. Dodatkowo stanowig one punkt
wyjscia do ich regularnych aktualizacji, gdy identyfikowane sg lepsze sposoby
wykonania danej pracy.

Projektowanie przestrzeni pracy zgodnie z zasadami Lean, z wykorzystaniem
narzedzi takich jak tablica cieni, gniazda typu ,,U”, supermarkety, czy drogi transportowe,
odgrywa kluczowa role w optymalizacji procesow produkcyjnych. Co wigcej, etykiety,
kolorowe oznaczenia droég komunikacyjnych, odpowiednio zaprojektowane blaty
| krzesta dla operatorow, czy wydzielone strefy dla réznych rodzajow pracy, nie tylko
utatwiaja codzienne operacje, ale rowniez wizualnie podkreslajg zasady Lean, promujac
kulturg ciaglego doskonalenia. Poprawnie zaprojektowana i zorganizowana przestrzen
pracy minimalizuje marnotrawstwa, a takze redukuje ryzyko popetnienia btedow. To
wszystko przeklada si¢ na zwigkszong produktywnos$¢ i1 poprawe bezpieczenstwa
pracownikow w ich miejscu pracy. W takim $rodowisku kazdy element ma swoje
miejsce, a systemy wizualne utatwiaja szybka identyfikacj¢ 1 lokalizacj¢ narzedzi czy
materiatdbw, co sprzyja ptynnosci pracy iredukcji czasu przestoju badz zbgdnego
poszukiwania.

Zaprezentowane powyzej artefakty kultury Lean ksztattuja codzienne dziatania
w kierunku ciggtego doskonalenia, co wptywa na normy i wartosci oraz na podstawowe
zalozenia danej organizacji. W ramach przeprowadzonych badan okreslono nast¢pujace
przyklady tych aspektow, charakterystycznych dla kultury Lean:

1) normy i warto$ci — zaufanie, wzajemny szacunek, uznanie, ciagte doskonalenie,
strategia Lean, zasady Lean, kaizen, jakos¢, szczeros$¢, upraszczanie procesow,
szybko$¢ dziatania, skuteczna realizacja celow, zdobywanie osiagnigc,
odpowiedzialno$¢, wspodlpraca, innowacyjnos¢, doktadnos¢, powtarzalnosé,

bezpieczenstwo, dbatos¢ o srodowisko naturalne,
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2) podstawowe zatozenia — zaufanie i szacunek dla ludzi, bezpieczenstwo, jako$¢,

otwartos¢ na zmiany, elastyczno$¢, proaktywnos¢, identyfikowanie

I eliminowanie marnotrawstwa, empowerment, klient na pierwszym miejscu,

klient wewnetrzny, partnerstwo biznesowe, tworzenie warto$ci dodanej dla
klienta, nastawienie na dlugi okres, ciagglte doskonalenie, skuteczno$¢.

W modelu Edgara Scheina te trzy poziomy sg ze sobg $cisle powigzane, a zmiany na

jednym poziomie moga wplywaé na pozostale poziomy, tworzac spojna kulture

organizacyjna.

Zmiana stylow kierowania na szczuple

W literaturze szczegdlnie podkresla si¢ role kierownikéw i ich pozytywny
przyktad jako kluczowy element w kreowaniu kultury Lean. W przeprowadzonym
badaniu ilosciowym respondenci wskazali pozytywny ,przyktad z gory” jako piata
najczesciej stosowang metode kreowania kultury Lean (na rowni z opisang powyzej
zmiang $srodowiska pracy w kierunku Lean), jednak wyniki innych badan oraz rozwazan
prowadzonych w literaturze wskazuja na to, iz jest to jedna z podstawowych metod
kreowania kultury organizacyjnej Lean. Kierownicy, poprzez swoje zachowanie
i dzialania, stanowig wzor do nasladowania dla pracownikoéw??8. Ich pozytywny przyktad
jest kluczowy w promowaniu i wdrazaniu zasad Lean w organizacji. Pracownicy sg
bardziej sktonni do przyjecia 1 stosowania zasad Lean, jesli widza, ze kierownictwo jest
zaangazowane i konsekwentnie stosuje te zasady.

Zmiana stylu kierowania w kontek$cie Kkreowania kultury Lean odgrywa
kluczowa rolg w implementacji tej koncepcji. Respondenci podkreslili jej znaczenie,
wskazujac te¢ metode az dwadziescia jeden razy jako sposdéb na kreowanie kultury
organizacyjnej w kierunku Lean. Taki styl kierowania charakteryzuje si¢ wysokim
zaangazowaniem 1 aktywnym uczestnictwem w procesach Lean. Waznym elementem
tego stylu jest stosowane gemba walks, podczas ktorych kierownicy odwiedzajg rozne
obszary przedsigbiorstwa, bezposrednio obserwujac funkcjonowanie procesow. Co
wigcej, styl kierowania w kontekscie kreowania kultury Lean charakteryzuje si¢ wysokim
zaangazowaniem kierownictwa w projekty usprawnieniowe, jak 1 wydarzenia promujace

Lean Management. Przyklad przedsigbiorstwa C wskazal, ze styl zarzadzania

128 postawy kierownikow w kulturze Lean opisano szerzej w podrozdziale 3.2. ,,Atrybuty kultury Lean”.
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kierownikow moze przyja¢ forme delegujgco-coachingows, polegajaca na zadawaniu
coachingowych pytan podczas wizyt w miejscach pracy, co pomaga pracownikom
w samodzielnym rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji. Waznym
elementem tego stylu jest réwniez szacunek dla ludzi oraz partycypacja pracownicza.
Kierownicy na réznych szczeblach powinni promowaé otwarto$¢ na zmiany
i adaptacje, co w czasach dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia przedsi¢biorstwa jest
fundamentem cigglego doskonalenia. Powinni tworzy¢ takie srodowisko pracy, gdzie
kazdy czuje si¢ zachecony do podejmowania inicjatyw i odpowiedzialny za wyniki.
Powinni nagradza¢ pracownikoéw oraz zespoly za ich wklad w realizacj¢ celow
implementacji Lean. W konsekwencji pracownicy beda czué¢ si¢ docenieni za wysitki

wktadane w realizacj¢ inicjatyw cigglego doskonalenia.

Dzialania zwigzane z kreowaniem kultury Lean w ramach onboardingu

Zasady Lean powinny by¢ tez cze$cig zarzadzania zasobami ludzkimi
w procesach takich jak rekrutacja i wdrozenie nowych pracownikow. Ten aspekt zostat
zaobserwowany w ramach badania jako$ciowego, gdzie w badanych przedsigbiorstwach
zwrdcono szczegblng uwage na dziatania zwigzane z kreowaniem Kultury Lean w ramach
onboardingu.

Wdrazanie nowych pracownikéw do organizacji, ktorej dziatania opierajq si¢ na
zasadach Lean, wymaga szczegdlnego podejscia. Obejmuje to nie tylko standardowe
procedury onboardingowe, ale takze intensywne wprowadzenie do kultury i praktyk
Lean. Takie podejscie ma na celu zapoznanie nowych czlonkéw zespotu z filozofig Lean
I ich szybszg adaptacj¢. Programy onboardingowe powinny by¢ tak zaprojektowane, aby
od samego poczatku zatrudnienia, nowi pracownicy byli informowani o réznego rodzaju
artefaktach kultury Lean. Co wigcej, juz od poczatku powinno si¢ zwraca¢ uwage na
wartosci i podstawowe zatozenia kultury organizacji. Takie podejscie do przygotowania
nowych pracownikoéw moze by¢ na przyklad realizowane w ramach zaktadowych
Akademii. Przyktad skutecznych dzialan zwigzanych z kreowaniem kultury Lean
w ramach onboardingu widoczny jest w przedsigbiorstwie C, gdzie realizowane sa
szkotki dojo.

Programy onboardingowe majg zasadnicze znaczenie dla szybkiego adaptowania
si¢ nowych cztonkéw zespotu oraz dla dlugoterminowego sukcesu w implementacji

I utrzymaniu praktyk Lean. Poprzez zapewnienie, ze nowi pracownicy sa dobrze
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przygotowani do stosowania zasad Lean w swojej codziennej pracy, kierownicy
wyzszego szczebla mogg utrzymaé wysoki poziom ich zaangazowania w cigglte

doskonalenie oraz wspiera¢ kulture innowacyjnos$ci na kazdym etapie dziatalnosci.

Inne metody budowania §wiadomosci kultury Lean wsréd pracownikow

Realizacja przedstawionych dziatan w procesie kreowania kultury Lean stanowi
zestaw najcze$ciej stosowanych metod, ktore zostaly empirycznie potwierdzone
w ramach niniejszej rozprawy. Nalezy podkresli¢, ze ta lista nie jest zamknigta, a raczej
odzwierciedla najwazniejsze metody, ktore okazaly sie skuteczne w badanych
przedsigbiorstwach.. Warto podkresli¢ jeszcze inne sposoby kreowania kultury Lean
W przedsigbiorstwie, ktore zostaty przedstawione przez respondentéw w ramach badania
ilosciowego, a dotyczyly one takich aspektow jak codzienne doskonalenie poprzez
szybkie rozwigzanie napotkanych wyzwan z udziatem kierownictwa, zaangazowanie
W problem solving i uzywanie narzgdzi TPS, czy tez wyodrebnienie odpowiedniej
komorki odpowiedzialnej za koordynacje wszystkich inicjatyw Lean w organizacji. Do
innych metod, ktore sg kluczowe w procesie transformacji kultury organizacyjnej
w Kierunku kultury Lean mozna zaliczy¢:

1) wilaczanie szeregowych pracownikow w przygotowanie i realizacj¢ projektow
kaizen,

2) zachecanie ich do aktywnego udzialu w systemach sugestii,

3) nagradzanie zwolennikdw nowego systemu zarzadzania,

4) sesje coachingowe,

5) zmiana postaw 1 zachowan pracownikOw wymuszona regulaminem
organizacyjnym badz systemem motywowania.

Inng metoda kreowania kultury Lean, ktora zostata zidentyfikowana w ramach
badania jest benchmarking. W ramach benchmarkingu liderzy Lean wyjezdzaja
cyklicznie do innych przedsigbiorstw oraz oddzialéw organizacji. Te wizyty umozliwiajg
obserwacje 1 analiz¢ praktyk Lean, co pozwala na identyfikacje najlepszych praktyk oraz
obszar6w do doskonalenia. Przyktady badanych przedsigbiorstw wskazuja, ze takie
wizyty pomagaja pracownikom zrozumie¢ rézne aspekty zarzadzania w stylu Lean, co

zwieksza ich kompetencje i zaangazowanie w procesy doskonalenia organizacji.
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Realizacje przedstawionych powyzej dziatan warto prowadzi¢ z wykorzystaniem
idei cyklu Deminga. Dzigki temu mozna je doskonali¢ na biezgco, co jest istotne dla

powodzenia tego procesu. W formie graficznej ksztaltuje si¢ to nastepujaco:

* Plan -
zaplanuj

* Act -
zastosuj

4. biezace 1.zaplanowanie
doskonalenie realizacji
konkretnych konkretnych

dziatan | dziatan

N

3. okresowa et
kontrola L reqhzaga
ogh ot dzialan
dziatan

* Check -
sprawdz

Rysunek 33. ldea doskonalenia procesu kreowania kultury Lean w przedsi¢biorstwie
z wykorzystaniem cyklu Deminga
Zrédto: opracowanie wiasne

W ramach fazy ,,plan - zaplanuj” okresla si¢ metody niezbedne do kreowania
kultury Lean w danej organizacji w wybranym okresie. Efektem tej fazy jest opracowanie
szczegdtowego planu dziatania. Przyktadowym rezultatem tej fazy moze by¢
harmonogram szkolen, ktory uwzglednia wszystkie kluczowe aspekty, takie jak program
szkolenia, terminy, czy tez liste uczestnikow. Na etapie ,,do - wykonaj” realizuje si¢
wszystkie zalozenia wynikajace z wczesniejszego etapu. W kolejnej fazie ,.check -
sprawdz” ocenia si¢, czy wykonane dzialania przyniosty zamierzone efekty. W ramach
systematycznej kontroli realizowanych dziatan mozna wykorzysta¢ narzedzia
organizatorskie omawiane wczesniej takie jak: regularne spotkania zespotow, biezace
monitorowanie wskaznikow efektywnosci, obserwacje wtasna, wizyty w gemba, czy tez
regularne przeglady procesow. Regularne oceny wykonanych dziatah zapewniajg
mechanizm informacji zwrotnej niezbedny do ich dalszego doskonalenia, co stanowi
ostatni etap cyklu Deminga, czyli ,,act — zastosu;j”.

W ramach tego etapu, a takze w ramach nastgpnego, reaguje si¢ na biezgco na

roznego rodzaju zagrozenia badz sytuacje zaktocajace proces prawidtowego
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ksztaltowania kultury organizacyjnej Lean. Do sytuacji zakldcajacych mogacych
wystgpi¢ w tym procesie, przyktadowo naleza:
1) brak zaangazowania kierownictwa wyzszego oraz $redniego szczebla,
2) nieche¢ kierownikow do zmian | wynikajacy z tego brak bycia przyktadem,
3) brak odpowiedniej komunikacji, w tym informacji zwrotnej na temat
realizowanych dziatah usprawnieniowych,
4) niedobor zasobow ludzkich,
5) obnizony stan kondycji psychofizycznej i motywacji spowodowany albo
czynnikami wewnetrznymi lub zewngtrznymi,
6) opory wobec zmian organizacyjnych.
7) brak autonomii pracownikéw i scentralizowane podejmowanie decyz;ji.
Aby skutecznie przeciwdziata¢ tym sytuacjom zakldocajacym w procesie
kreowania kultury Lean, nalezy wykorzystywaé opisane wczesniej metody budowania

swiadomosci kultury Lean wsrdd pracownikow.

6.2.5. Etap 4: Rozwoj kultury Lean

W ostatniej fazie kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych
przeprowadza si¢ okresowa kontrole kultury organizacyjnej oraz wynikajace z niej
dziatania rozwijajace t¢ kulture, w szczeg6lnosci dziatania wykorzystane juz w etapie
budowania kultury Lean w$rod pracownikow.

Sprawdzenie skutecznosci dziatan w ramach kreowania kultury organizacyjnej
powinno mie¢ miejsce niezaleznie od okresowej kontroli calego procesu kreowania
kultury Lean w przedsigbiorstwie. Systematyczna kontrola efektow stosowanych metod
pozwala na szybkie identyfikowanie i korygowanie ewentualnych nieprawidlowosci.
Z kolei audyt catego procesu, odbywajacy si¢ nie czeSciej niz raz w roku, ma na celu
kompleksowa ocene efektow wdrozonych zmian i ich zgodnos$ci z zatozonymi celami.
Okresowa kontrola catego procesu kreowania kultury Lean w organizacji powinna
przybiera¢ form¢ audytu kultury organizacyjnej, ktora pozwala na ocen¢ dojrzatosci Lean
Management w organizacji (Urban, 2015). Oprocz tego dzialanie to pozwala na
identyfikacj¢ obszarow, ktore wymagaja dodatkowej uwagi lub modyfikacji.

Audyt kultury organizacynej w przedsigbiorstwie moze przybraé trzy formy:
kompleksowej, fragmentarycznej lub utajnionej. W podejsciu kompleksowym analizuje

si¢ wskazniki kultury na poziomie calej organizacyjnej. W podejs$ciu fragmentarycznym
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analizuje si¢ wybrane aspekty dotyczace zachowan pracownikow, ktore sprzyjaja
kulturze Lean. W ostatniej formie audytu audytor raportuje swoje spostrzezenia w ramach
doraznych zadan bez informowania o przeprowadzaniu kontroli. W ramach tych trzech
podej$¢ wykorzystuje si¢ réozne narzedzia — od obserwacji, analizy dokumentow
zwigzanych z kulturg organizacyjng (na przyktad kodeks zachowan i etyki), spotkan
z pracownikami, po analize ankiet i opinii interesariuszy. Takie podejScie zapewnia, ze
organizacja utrzymuje zaktadane standardy, ale rowniez stale dazy do ich poprawy,
adaptujac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i wyzwan.

Na tym etapie organizacja charakteryzuje si¢ dojrzalym podej$ciem do koncepcji
Lean, gdyz wykreowano juz §rodowisko pracy sprzyjajace doskonaleniu, wymagajace
przede wszystkim zmiany w postrzeganiu problemow. Nie sg one traktowane jako
przeszkody czy powody do wstydu, ale jako cenne okazje do nauki i poprawy. Zmiana
takiego S$rodowiska zaklada, ze kazdy pracownik, niezaleznie od zajmowanego
stanowiska jest zachgcany do identyfikacji marnotrawstwa oraz inicjowania dziatah
majacych na celu ich eliminacj¢. Moze si¢ to dzia¢ poprzez skrzynki sugestii, warsztaty
kaizen czy dedykowane aplikacje do zglaszania nieprawidtowosci. Z pomoca takich
narzedzi pracownicy sa motywowani do dzielenia si¢ swoimi obserwacjami i pomystami.
Realizacja przedstawionych dziatan wymaga od kierownikow podjecia odpowiednich
krokow. Liderzy musza pokaza¢ na wlasnym przykladzie, ze kazda sytuacja, w ktorej
wystgpil problem, jest przede wszystkim pytaniem o mozliwosci poprawy zamiast
poszukiwania winnych. Bez watpienia wazna jest tez informacja zwrotna — przyktad
W przedsigbiorstwie B pokazal, ze bez odpowiedniego przekazu pewne inicjatywy jak
skrzynka sugestii mogg nie przetrwac proby czasu 1 zniechgci¢ pracownikow do ich
uczestnictwa.

Prowadzone dziatania wplywaja réwniez na postawy i zachowania pracownikéw
zgodnie z zalozeniami Lean Management. Pracownicy sa bardziej §wiadomi potrzeb
ciaglego doskonalenia procesow co pozwala na lepsze zaangazowanie w Kaizen. Co
wiecej, regularne identyfikowanie i eliminowanie probleméw staje si¢ codziennym
nawykiem szukania sposobow na poprawe efektywnosci pracy. Oprocz tego zacheca sig
pracownikow do odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania, dazac do samodzielnego
rozwigzywania problemow. Dodatkowo pracownicy sa bardziej otwarci na dziele si¢
informacjami, wspolne rozwigzywanie problemow oraz podejmowanie decyzji

zespotowych. Wprowadzenie odpowiedniej kultury Lean zmienia wigc zaréwno postawy
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jak 1 codzienne zachowania pracownikow, ktore opierajg si¢ na wspodlpracy, jakosci oraz

ciggtym doskonaleniu.

6.3. Podsumowanie

W rozdziale szostym przedstawiono model procesu kreowania kultury Lean

W polskich przedsigbiorstwach produkcyjnych. W zwigzku z tym modelem wyjasniono
aspekty kreowania tej specyficznej kultury organizacyjnej, podkre$lajac znaczenie
zrozumienia kultury Lean przez zarzadzajacych, analize i diagnoze stanu faktycznego
kultury organizacyjnej, realizacje wybranych dzialan, biezace doskonalenie realizacji
poszczegolnych dziatan, okresowa kontrole efektow i modyfikacje calego procesu.
W ramach przeprowadzonych badan zidentyfikowano, ze w praktyce najczesciej
stosowane sa takie dziatania zwigzane ze zmiang kultury organizacyjnej w kierunku Lean
jak: szkolenia Lean dla kierownikow i pracownikow, komunikacja i propagowanie
nowych zatozen kulturowych, zmiana srodowiska pracy w kierunku Lean, zmiana stylow
Kierowania na szczuple, pozytywny przyktad przetozonych, wiaczanie pracownikow
W procesy cigglego doskonalenia organizacji i realizacj¢ projektow Lean. W ramach
badan jakosciowych zidentyfikowano dodatkowe dziatania takie jak: promowanie kultury
Lean w procesach onboardingu, wewngtrzna promocja zachowan Lean poprzez
wybranych pracownikow, wewngetrzne programy rozwoju kompetencji Lean, czy
benchmarking rozwigzan i kultury Lean. W badaniach potwierdzono rowniez, iz dzigki
tym dziataniom zatozone efekty mozna osiggac¢ skutecznie. Z tego wzgledu w modelu
przede wszystkim uwzgledniono te metody kreowania kultury Lean, jednoczesnie
podkreslajac, ze mozna stosowac tez inne dziatania w zaleznosci od potrzeb organizacji.
Przedstawiony model stanowi praktyczny przewodnik dla menedzerow i liderow,
ktorzy daza do zrozumienia 1 wdrozenia praktyk Lean, oferujgc solidne fundamenty do
budowania konkurencyjnosci i1 innowacyjnosci organizacji poprzez kulture cigglego
doskonalenia. Jest elastyczny, i mimo ze zostat stworzony z myslg o przedsi¢biorstwach
produkcyjnych, moze by¢ zastosowany takze w przedsigbiorstwach ustugowych.
Dodatkowo warto podkresli¢, ze proba wykorzystania modelu w innych branzach moze
stanowi¢ inspiracje¢ do dalszych badan. Kazda branza ma swoje unikalne cechy, ktore
moga wplyna¢ na skuteczno$¢ narzedzi i procesOw Lean, dlatego dostosowywanie
modelu do réznych uwarunkowan sytuacyjnych moze by¢ korzystne dla powodzenia jego

stosowania w roznych kontekstach biznesowych.
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ZAKONCZENIE

Na potrzeby niniejszej dysertacji dokonano analizy procesu kreowania kultury
Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce w celu opracowania autorskiego
modelu takiego procesu. Ponadto, w ramach post¢powania badawczego zrealizowano
szereg celow pomocniczych takich jak na przyktad ocena stopnia wdrozenia Lean
Management w przedsiebiorstwach, ocena stopnia kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce aspirujacych do miana Lean, okreslenie, ktore
metody 1 praktyki kreowania kultury Lean przynosza najlepsze rezultaty w badanych
przedsigbiorstwach oraz zidentyfikowanie innych metod kreowania kultury Lean, ktore
moga by¢ pomocne w tym procesie. Autorka przeanalizowata literatur¢ przedmiotu,
skupiajac si¢ na omowieniu idei kultury organizacyjnej oraz przedstawieniu jej
elementow, typow oraz czynnikow ksztaltujacych kulture. Teoretyczna czg$¢é pracy
zawierala takze omowienie fundamentalnych zasad Lean Management, poczawszy od
jego genezy, a konczac na procesie ciggtego doskonalenia przedsigbiorstwa. To wszystko
stanowilo podstawe do omdowienia gldownego zagadnienia rozprawy, czyli kultury Lean.
W rozdziale trzecim przedstawiono jej atrybuty, zalozenia teoretyczne procesu jej
kreowania oraz korzysci wynikajace z jej stosowania. Szczegotowa analiza literatury,
ktorej wyniki przedstawiono w rozdziatach od pierwszego do trzeciego, stanowita
Kluczowy fundament, na ktérym oparto pdzniejsze badania empiryczne sktadajace si¢
zdwoch czeSci — badania iloSciowego 1 jakosciowego. Sekwencyjna strategia
eksploracyjna badania wlasnego w ramach niniejszej dysertacji zostata dostosowana do
postawionych celow badawczych, zapewniajac jednoczes$nie logiczno$¢ 1 precyzje
W procesie formulowania wnioskow.

Na podstawie literatury przedmiotu autorka przygotowala kwestionariusz
badawczy przedstawiony w zalgczniku 2. Zostal on oparty na kwestionariuszach
badawczych przedsi¢biorstwa szkoleniowego TBM, Piotra Walentynowicza oraz OCAL.
Gléwnym celem badania ilosciowego byla identyfikacja, w jakim stopniu cechy kultur
organizacyjnych przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, ktore deklaruja stosowanie
Lean Management, sg zbiezne z postulowanymi atrybutami kultury organizacyjnej Lean.
W badaniu ilo§ciowym zaobserwowano zrdéznicowany poziom stosowania narzedzi
szczuplego zarzadzania oraz kultury organizacyjnej Lean w zalezno$ci od fazy procesu
wdrazania Lean Management w przedsigbiorstwie. Jezeli chodzi o poziom wykorzystania
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narzedzi Lean, to przedsi¢biorstwa w fazie poczatkowej mialy $rednig oceng 3,32,
w $redniozaawansowanej — 3,98, a w fazie dojrzatej 4,83 (w skali 1-7). Najnizsze oceny
uzyskato wykorzystanie takich aspektow jak VSM, SMED oraz zarzadzania relacjami
z dostawcami.

Poziom kultury organizacyjnej réwniez osiagnal najwyzsze wyniki w fazie
dojrzatej stosowania koncepcji Lean. Przedsiebiorstwa w fazie poczatkowej mialy
$rednig oceng 3,61, w $redniozaawansowanej — 4,58, a w dojrzalej 5,20 (w skalil-7).
Najnizej oceniane atrybuty kultury Lean to prawo do podejmowania ryzyka, szczupte
kryteria oceny efektywnosci oraz poziom wdrozenia rozwigzan Lean. Warto jednak przy
tym podkresli¢, ze $rednio respondenci wyzej oceniali kulture¢ Lean niz stopien
wykorzystania narzedzi Lean.

Z przeprowadzonych badan takze ostroznie wynika, ze przedsiebiorstwa z kulturg
klanu osiggaty lepsze wyniki zar6wno w zakresie wdrazania narzedzi Lean, jak
i kreowania kultury Lean w jednostce czasu.

W przedsigbiorstwach podejmuje si¢ szereg dziatan w procesie zmian kultury
organizacyjnej w kierunku Lean, stosujgc zréznicowane metody. Zaliczy¢ do nich mozna
takie metody jak: szkolenia dla kierownikow i pracownikéw z zakresu Lean,
komunikacja i propagowanie nowych zatozen kulturowych, zmiana $rodowiska pracy
w kierunku sprzyjajacym procesom Lean, angazowanie pracownikoéw w projekty
I dziatania doskonalgce organizacj¢ oraz pozytywny ,,przyktad z gory”. Przedsiebiorstwa
w fazie dojrzatej stosuja wigcej tych metod, co $wiadczy o wyzszej $wiadomosci
menedzerdw i lepszym planowaniu zmian kulturowych.

Na podstawie wynikow badan ilosciowych wybrano przedsigbiorstwa do badania
jakosciowego, ktorego celem byto poglebienie wiedzy wynikajacej z badania ilosciowego
na temat procesow skutecznego kreowania Kkultury Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce. Badanie przeprowadzono metoda studiow przypadkow
z wykorzystaniem: obserwacji wtasnej, wywiadow czesciowo skategoryzowanych oraz
badaniem dokumentacji zrodtowej. Proba badawcza zostata pozyskana w sposob celowy.
Na podstawie wynikéw badania ilo$ciowego, do dalszych badan wybrano te trzy
przedsigbiorstwa, ktore cechowaly si¢ wysokimi rezultatami zar6wno od strony
wdrazania/stosowania Lean Management, jak ipoziomu szczuptosci kultury

organizacyjnej. Z respondentami kontaktowano si¢ poprzez e-mail.
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W przedsigbiorstwach badanych w ramach studiow przypadkow stosowano liczne
artefakty kultury Lean jak tablice informacyjne, system raportowania naruszen
bezpieczenstwa czy programy skrzynki sugestii. W przedsiebiorstwie A wskazano nawet
tak zwanych Lean Partneréw, ktorych celem jest wsparcie innych pracownikow
w codziennych usprawnieniach. W przedsiebiorstwach zaobserwowano wysokie
zaangazowanie naczelnego kierownictwa 1 pracownikow w implementacje Lean
Management. Co wigcej, zwrdcono tez uwage na kwestie kontroli 1 wizualizacji,
chociazby za pomocg tablic kamishibai.

Uzyskane dane pozwolity na identyfikacje kluczowych czynnikéw, ktore
stanowity podstaw¢ do zaproponowania modelu procesu kreowania Kkultury Lean
W przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Model ten nie tylko ma charakter
teoriopoznawczy, ale rowniez praktyczny, oferujac kadrom zarzadzajacym narzedzia do
efektywniejszego i bardziej $wiadomego wdrazania Lean Management w swoich
organizacjach. Zaproponowany model kreowania kultury Lean w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych w Polsce sktada si¢ z nast¢pujacych etapdéw: podjecie decyzji o wdrozeniu
Lean i zmianie kultury organizacyjnej, przygotowanie procesu zmiany Kkultury
organizacyjnej, budowanie potrzeby wdrozenia Lean wérodd pracownikow i §wiadomosci
potrzeby zmiany kultury organizacyjnej w kierunku Lean, budowanie kultury Lean wsrod
pracownikow oraz rozwdj kultury Lean.

Szczegolowe wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych oraz jakosciowych

przedstawiono w ponizszej tabeli:
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Tabela 41. Wyniki badan empirycznych

HIPOTEZA/PYTANIE BADAWCZE

CEL SZCZEGOLOWY ROZPRAWY

KOMENTARZ

H1: w badanych przedsi¢biorstwach poziom
zaawansowania w stosowaniu koncepcji Lean
ros$nie wraz z uptywem czasu i kolejnymi
fazami procesu wdrazania tej koncepcji.

Cel 3. Ocena poziomu zaawansowania badanych
przedsigbiorstw w stosowaniu koncepcji Lean
Management.

Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy.

Wraz z uptywem czasu i kolejnymi fazami wdrozenia Lean
rosto wykorzystanie réoznych narzedzi Lean Management.
Nalezy jednak podkresli¢, ze wyniki w przedsigbiorstwach
stosujacych Lean od szeéciu do dziesigciu lat oraz tych
stosujacych Lean ponizej pigciu lat sg dosy¢ podobne.

H2: stopien wystepowania atrybutéw kultury
organizacyjnej Lean jest niewielki (ocena 2-3)
w ponad potowie badanych przedsigbiorstw
znajdujacych si¢ w fazie poczatkowe;j
wdrazania Lean Management.

Cel 4. Ocena kultury organizacyjnej badanych
przedsiebiorstw w kontekscie atrybutow kultury
Lean.

Hipoteze nalezy odrzucic.

Znaczna cze$¢ badanych przedsiebiorstw znajdujacych sie¢ w
poczatkujacej fazie wdrazania koncepcji Lean nie stosuje
jeszcze kultury Lean na wysokim poziomie.

H3: w badanych przedsiebiorstwach wraz
Zrosngcym  poziomem  zaawansowania
W stosowaniu koncepcji Lean rosnie poziom
wystepowania atrybutow kultury
organizacyjnej Lean.

Cel 5. Zbadanie zaleznosci pomigdzy poziomem
zaawansowania przedsigbiorstw w stosowaniu
koncepcji Lean Management a poziomem
wystepowania  atrybutow  kultury Lean w
badanych przedsigbiorstwach

Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy.

Wyniki analizy potwierdzaja pozytywny i istotny
statystyczny zwigzek stopnia wykorzystania narzedzi Lean
Management i ocen stopnia kultury organizacyjnej
w kierunku  Lean w Dbadanych przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce.

H4: wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
produkcyjnych wdrazajacych Lean
Management ~ w momencie  rozpoczecia

procesu wdrozenia posiadato kulture ,.klanu”.

Cel 6. Identyfikacja  typow  kultury
organizacyjnej wystepujacych A4
przedsigbiorstwach wdrazajacych Lean

Management w momencie rozpoczecia procesu
wdrozenia.

Hipotezg nalezy odrzuci¢.
Wsrdd badanych przedsiebiorstw istniato duze rozproszenie
typow kultury; najczesciej wskazywano kulture rynku.

P1: Jak przebiegal proces kreowania kultury
Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych
wyrozniajacych sie pozytywnymi efektami
wdrozenia koncepcji Lean?

Cel 7. Zaproponowanie etapow, ktore sktadaja
si¢ na skuteczny proces kreowania kultury
organizacyjnej Lean.

Proces  kreowania  kultury Lean w  badanych
przedsigbiorstwach produkcyjnych przebiegal na rdzne
sposoby. W przedsigbiorstwie A proces kreowania kultury
Lean osiagnat dojrzalg faze, skupiajac si¢ na zaangazowaniu
pracownikéw i komunikacji celow Lean, przy wsparciu
narzgdzi takich jak tablice informacyjne czy system skrzynki
sugestii. W przedsigbiorstwie B wdrozenie bylo bardziej
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zréznicowane — centrum produkcyjne wymaga wiekszego
wsparcia zarzadu, podczas gdy centrum remontow lepiej
wprowadzilo zasady Lean. W przedsigbiorstwie C proces
byl  wspierany przez intensywne zaangazowanie
kierownictwa i r6zne inicjatywy promujace Lean, takie jak
tygodnie tematyczne.

Metody i praktyki kreowania kultury Lean w badanych
przedsiebiorstwach, ktére przynosity pozytywne efekty
nalezy miedzy innymi wsparcie Lean Partnerow w

P2: Ktéore z metod i praktyk kreowania budowanie postaw i motywacji w duchu Lean, wyjazdy
kultury Lean w badanych przedsigbiorstwach benchmarkingowe, rézne inicjatywy promujace Lean (na
przynosity pozytywne efekty? przyktad tygodnie tematyczne). Istotne bylo takze

zaangazowanie wyzszego kierownictwa w promowanie
Lean, biezaca komunikacja i wspieranie pracownikow w
proces ciggltego doskonalenia.

W procesie kreowania kultury Lean braly udziat nastepujace

osoby i komorki:

1) najwyzsze kierownictwo, ktore odgrywa kluczowa role,
inicjujac i wspierajac kreowanie kultury Lean,

2) Liderzy ds. Lean — w wielu przedsigbiorstwach
funkcjonowaly specjalne stanowiska dedykowane Lean

Cel 8. Zaproponowanie skutecznych metod i
praktyk oraz organizacji procesu kreowania
kultury organizacyjnej Lean.

P3: Jakie osoby i komorki Management, ktorych zadaniem byto miedzy innymi
w przedsigbiorstwach braty udziat w procesie realizacja projektow usprawnieniowych; liderzy Lean
kreowania kultury Lean? stali na czele komorek Lean, czyli specjalnie

powotanych zespotow, ktore promowaly koncepcje
Lean w organizacji jak i organizowaty szkolenia.

3) Pracownicy produkcyjni, ktéorzy sg  aktywnie
zaangazowani w dzialania usprawniajace poprzez udziat
w  systemach sugestii, szkoleniach, projektach
usprawnieniowych oraz inicjatywach grywalizacyjnych.
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Tak, w procesie kreowania kultury Lean wystapity sytuacje

P4: czy w procesie kreowania Kultury Lean zaklocajgce. w badanych przedsigbiorstwach
o . o ) zidentyfikowano problemy z komunikacja, niedobor
W przedsigbiorstwie wystapily jakies sytuacje zasoboéw ludzkich, brak zaangazowania naczelnego

kierownictwa, obnizony stan kondycji psychofizycznej badz
motywacji pracownikow oraz centralizacje podejmowania
decyzji.

zaklocajace? Jezeli tak, to jakie?

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Nalezy oceni¢, ze zatozone cele pracy zostaly osiggniete, postawione we wstepie
hipotezy zweryfikowane, znaleziono takze odpowiedzi na przedstawione pytania
badawcze. Na podstawie analizy literatury oraz wynikow badan ilosciowych
I jakosciowych zidentyfikowano kluczowe elementy, ktore sg niezbedne do opracowania
modelu procesu budowania kultury Lean w polskich przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Zaproponowany model prezentuje rézne propozycje metod kreowania kultury Lean
W przedsigbiorstwie, jednakze nie narzucono koniecznosci korzystania z calego zestawu.
Model promuje zdroworozsadkowe podejscie do procesu kreowania kultury Lean. Wybor
metod powinien przede wszystkim zaleze¢ od fazy dojrzatosci kultury Lean, od potrzeb,
postawy kierownika oraz specyfiki branzy.

Przeprowadzona analiza ma pewne ograniczenia, ktorych nalezy by¢ swiadomym
w kontekscie dalszych badan nad tematyka kultury Lean. Po pierwsze, przeprowadzone
badanie obejmowato ograniczong liczbe przedsiebiorstw, co wptyngto mozliwosé
uogolnienia wynikow. Po drugie, badanie zostato przeprowadzone w tuz po pandemii
COVID-19, co mogto mie¢ wplyw na ocen¢ badanych aspektow. Po trzecie, probe
dobrano w sposob wygodny, a nie w sposob reprezentatywny, co wplynelo na
reprezentatywno$¢ wynikow odnos$nie do catej populacji. . Innym ograniczeniem badania
byt charakter retrospektywny w czgsci 11l badania ilosciowego, gdzie respondenci ocenia
kultur¢ organizacyjng przed wdrozeniem koncepcji Lean, co moglo wplynaé na
doktadnos¢ ich odpowiedzi. Nalezy jeszcze wspomnie¢ o roéznorodnosci stosowania
metod i narzedzi Lean przez przedsi¢biorstwa, co utrudnia poréwnywanie wynikow
mi¢dzy nimi. Takim przyktadem bez watpienia moze by¢ stosowanie VSM.. Na badanie
mogt mie¢ tez wplyw tak zwany efekt Hawthorne’a, gdzie swiadomos$¢ uczestnictwa
w badaniu mogta wptynaé na zachowanie respondentéw i ich odpowiedzi. Niemniej
jednak, autorka dotozyta jak najwigkszych staran i zachowania obiektywizmu badacza,
aby uzyskane wyniki byly jak najbardziej adekwatne do realidéw badanej rzeczywistosci.
Autorka wierzy, ze powyzej opisane badania beda stanowi¢ inspiracje do nastepnych
badan w tym zakresie. W dalszej kolejnosci, aby wzbogaci¢ przedstawione rozwazania
na temat kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce, nalezatoby przede
wszystkim zbada¢ przedsigbiorstwa ustugowe w Polsce, ktore deklaruja stosowanie Lean
Management. To pozwoli porowna¢ podobienstwa i réznice w podejéciu do tego
zagadnienia. Co wiecej, nalezaloby zbada¢ przedsiebiorstwa produkcyjne stosujgce

koncepcje Lean w innych panstwach i porownac je do tychze badan.
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Innym kierunkiem dalszych badan w tym zakresie moze by¢ zwigkszenie proby
badawczej, rozszerzajac badanie o metody sprawdzajgce stosowanie Lean Management
w tych przedsigbiorstwach, w ktoérych nie§wiadomie stosuje si¢ pewne aspekty
szczuptego zarzadzania. W kolejnym badaniu mozna tez poréwnac przedstawione wyniki
Z przedsigbiorstwami, ktore nie wdrazaja Lean Management. Co wigcej, w ramach
przysztych badan warto uwzgledni¢ watek zmieniajgcych si¢ uwarunkowan kulturowych
w zwigzku ze zmianami pokoleniowymi na rynku pracy.

Autorka ma nadziej¢, ze oprocz uporzadkowania i rozwoju wiedzy naukowe;j,
zaproponowany model zostanie z powodzeniem wykorzystany w praktyce

w organizacjach stosujacych Lean Management w Polsce.
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ZAY.ACZNIK 1

Wyjasnienia najwazniejszych pojeé, ktore pojawily si¢ w niniejszej rozprawie

doktorskiej'?.

3P

5S

SW

AGENT ZMIAN

ANDON

(z angielskiego Production, Preparation and Process) —
metoda projektowania szczuptego procesu produkcyjnego
w przypadku wprowadzenia nowego produktu lub tez
znaczacych zmian w organizacji (na przyktad zmiana

popytu Klienta).

Technika polegajgca na zastosowaniu 5S (Seiri, seiton,
seiso, seiketsu i shitsuke) w miejscu pracy. Pierwszy krok
oznacza sortowanie, czyli usuniecie wszelkich zbgdnych
rzeczy z miejsca pracy — jest to pierwszy krok do poprawy
warunkow na stanowisku. P6zZniej nastepuje systematyka,
czyli uporzadkowanie pozostalych, niezbgdnych rzeczy
wraz z wydzieleniem dla nich statych miejsc sktadowania.
Trzecie ,,S” to sprzatanie. Pozwala to na tlatwiejsze
odnalezienie si¢ w miejscu pracy oraz szybsze zauwazenie
ewentualnych nieprawidtowosci w dziataniu maszyn.
Czwarty krok to standaryzacja, czyli wybranie najlepszej
opcji organizacji miejsca i przygotowanie na przyktad
instrukcji obowigzujacej na danym stanowisku pracy. Na
koniec przychodzi samodyscyplina, czyli samodzielna
kontrola pracownika i niekonczace si¢ zwracanie uwagi na
trzymanie w miejscu pracy narzedzia, czy sa odkladane
w odpowiednie miejsce, czy jest zachowywania czysto$¢ w
trakcie pracy, jak 1 po jej zakonczeniu.

W jezyku polskim stosuje si¢ tez nazwe 5xDlaczego?. Jest
to metoda poszukiwania przyczyny problemu polegajaca na
kilkukrotnym zadawaniu pytan: ,,dlaczego?”. Uzycie
metody wymaga jedynie posiadania §wiadomosci o tym, ze
usuni¢cie problemu zrodlowego pozwoli na uniknigcie
szeregu wad lub niepotrzebnie wykonywanych czynnosci,
ktore jedynie problem przykrywaja.

Lider przemian w kierunku szczuptej organizacji. Agent
zmian posiada silng motywacj¢ do dziatania. Najczgsciej
jest pozyskiwany do organizacji spoza niej, aby wnie$¢
powiew §wiezos$ci.

Narzegdzie zarzadzania wizualnego, dziki ktéremu na
pierwszy rzut oka widoczny jest status dziatan

129 Stownik zostal stworzony na podstawie: (Lean Center, stownik poje¢, online; Omiotek, 2020;
Walentynowicz, 2013; Marchwinski, Shook i Schroeder, 2018).
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DIAGRAM
ISHIKAWY

GENCHI GEMBUTSU

HEIJUNKA

HOSHIN

JIDOKA

JUST IN TIME

LAYOUT

KAIZEN

w konkretnym obszarze. Andon sygnalizuje wystepujace
nieprawidlowosci.

Inaczej tez nazywany diagramem rybiej o$ci. Jedna
z technik rozwigzywania problemoéw, uzywana do
ilustrowania zwigzkow  przyczynowo-skutkowych.
Najczgsciej stosowanymi kategoriami przyczyn jest
czlowiek, material, sprz¢t/maszyna, stosowana metoda,
kierownictwo (zarzadzanie) 1 Srodowisko/otoczenie.

Jest to praktyka wykorzystywana w Toyocie polegajaca na
gruntownym  zrozumieniu sytuacji przez osobiste
potwierdzenie informacji lub danych u zrodia ich
wystepowania.

Z jezyka japonskiego oznacza ,,sekwencjowanie”. Jest to
sposob na eliminacje zapaséw podczas produkcji
I zwigkszenie elastycznosci wzglgdem zamowien klienta.
Zgodnie z heijunka nalezy eliminowac¢ produkcje duzych
partii na rzecz mniejszych, co zostaje zapisane
w harmonogramie.

Systematyczny  proces  planowania i1  osiggania
dlugoterminowych celow poprzez rozwinigcie strategii
organizacji na wszystkie jej departamenty i jednostki.

Pojecie zdefiniowane w ramach systemu produkcyjnego
Toyoty o0znaczajace uprawomocnienie 1 zobowigzanie
pracownika do  zatrzymania linii  produkcyjnej
W momencie, gdy ten zauwazy, ze wyprodukowany na jego
lub wezesniejszym stanowisku detal jest wadliwy.

Z jezyka angielskiego just in time, co oznacza ,,doktadnie
na czas”’. Jego celem jest zwickszenie efektywnosci
i elastyczno$ci wytwarzania. Razem z redukcja zapasow
nastepuje skrocenie cyklu produkcyjnego do maksimum.

W koncepcji Lean, layout to widok ,,z loku ptaka” na calg
fabryke lub jej cze$¢ z umiejscowieniem wszystkich,
najwazniejszych elementéw (na przyktad ukladu maszyn
I stanowisk robotniczych).

Filozofia zycia zawierajaca w sobie proces niekonczacego
si¢ doskonalenia. Wykorzystujac Kaizen, dazy si¢ do
ciggltego podnoszenia jakosci funkcjonowania organizacji
i jej produktéw oraz upraszczania wystepujacych w niej
procesow.
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KAMPANIA
CZERWONYCH
KARTEK

KANBAN

ONE PIECE FLOW

PETLA MLECARZA

POKA YOKE

SMED

SPC

STRATEGIA PULL

STRATEGIA PUSH

Oznaczanie niepotrzebnych przedmiotow w celu ich
usunigcia z obszaru produkcji lub biura podczas warsztatow
5S.

Jest to metoda sterowania produkcja. Opiera si¢ na kartach
wyrobow 1 ich obiegu, co ma pomaga¢ we wlasciwym
sortowaniu zapaséw. Celem kanban jest produkcja
doktadnie tyle, ile w danej chwili jest potrzebne.

W jezyku polskim nazywany jako przeptyw jednej sztuki.
W systemie produkcji opartym na cigglym przeptywie
eliminuje si¢ zapasy mig¢dzyoperacyjne, co pozwala na
ptynne i bezposrednie przekazywanie produktu z jednego
etapu produkcji na kolejny.

Zwana tez inaczej ,.kursem mleczarza”. Jest to metoda
przyspieszania przeptywu materiatbw wewnatrz zaktadu
produkcyjnego lub pomiedzy zaktadami poprzez takie
ustalenie  trans  transportowych, aby  pociagi
transportowe/ci¢zarowki mogly podczas jednego kursu
dokonywa¢ wielu zatadunkow i roztadunkow.

Inaczej ,,system btgdoodporny”. Jest to projektowanie
procesow 1 urzadzen w sposob, ktory zapobiega powstaniu
wadliwego produktu lub wykonaniu czynnosci w btedny
Sposob.

Jest to skrot od single minute exchange of die, co mozna
przetlumaczy¢ jako ,,szybkie przezbrojenia”. Jest to metoda
redukcji czasu przezbrojen, w ktérej dazy sie do
zminimalizowania czasu jego trwania.

Jest to skrot do statistical proces control; w jezyku polskim
oznacza ,statystyczne sterowanie procesem” badz tez
inaczej statystyczna kontrola procesu. Jest to zesp6t technik
1 metod statystycznych stuzacych do oceny stabilno$ci
procesu. Celem SPC jest zapobieganie powstawaniu
niezgodnosci poprzez wykrywanie i sygnalizowanie
zaklocen w przebiegu procesu.

Inaczej tez produkcja w systemie ssgcym. Jest to strategia
sterowania produkcja, w ktorej procesy w dole strumienia
wartosci sygnalizujg zapotrzebowanie procesom w gorze
strumienia warto$ci, najczesciej w oparciu o sygnaly
ptynace z rynku.

Inaczej tez produkcja pchana. Jest to strategia
przetwarzania duzych partii wyrobéw 1 potwyrobow
w maksymalnie  szybkim  tempie na  podstawie
prognozowanego popytu klientow. W produkcji pchanej
jest niemal niemozliwe stworzenie rownomiernego jej
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SUPERMARKET

SYSTEM SUGESTII

TABLICA CIENI

TABLICA
KAMISHIBAI

TPM

TWI

przeplywu, co z kolei jest cechg charakterystyczng
stosowania Lean Management w organizacji.

Miejsce, w ktorym przetrzymywana jest okreslona liczba
zapasOw przeznaczona do zaopatrywania procesu w dole
strumienia warto$ci. Supermarkety wykorzystywane sg
w ramach kanban.

System sugestii to mechanizm w firmie umozliwiajacy
pracownikom  zglaszanie  propozycji = usprawnien
operacyjnych. Celem tego systemu jest wykorzystanie
doswiadczenia pracownikéw do poprawy procesow,
jakosci produktow, efektywnos$ci pracy, obstugi klienta
I warunkow pracy. Zgloszone pomysty sa oceniane przez
zarzadzajacych, a te, ktore zostang zaakceptowane, moga
by¢ realizowane, czg¢sto z nagrodami dla ich tworcow.

Tablica cieni to narzedzie uzywane w zarzadzaniu
miejscem pracy, ktoére pomaga utrzymaé porzadek
I organizacje narzgdzi lub sprzgtu. Sktada si¢ z sylwetek
przedmiotow umieszczonych na tablicy, co pozwala tatwo
zidentyfikowa¢ ich brakujace lub nieprawidtowo
umieszczone elementy.

W Japonii termin ten pierwotnie odnosil si¢ do
tradycyjnego rodzaju teatru obrazkowego. W XX wieku
termin zostat adaptowany do sektora produkcyjnego, gdzie
zaczat oznaczaé narzedzie audytowe majace na celu pomoc
operatorom w zachowaniu wprowadzonych zmian, na
przyklad kontroli standardow 5S. System ten stanowi
wyrazny sygnat dla przechodzacych obok, w tym
operatoréw, brygadzistow, kierownikow 1 dyrektoréw, czy
utrzymano okre$lone standardy.

Z jezyka angielskiego - total productive maintenance -
narzedzie Lean, ktorego celem jest zapewnienie
maksymalnej dostgpnosci urzadzen poprzez dazenie do
osiggnigcia poziomu: zero awarii, zero brakow, zero
wypadkdw przy pracy.

Training Within Industry to program szkoleniowy
opracowany pierwotnie w Stanach Zjednoczonych podczas
IT wojny $wiatowej, majacy na celu szybkie przeszkolenie
pracownikow w kluczowych umiejetnosciach
produkcyjnych. Skupia si¢ na trzech gtownych obszarach:
instruktazu pracy, relacjach w miejscu pracy oraz metodach
pracy. Celem TWI jest poprawa efektywnosci, jako$ci
| pracy zespolowej poprzez systematyczne podejscie do
szkolenia i zarzadzania pracownikami.

286



Z jezyka angielskiego — value stream mapping.
W przettumaczeniu na jezyk polski oznacza ,,mapowanie
strumienia wartosci”. Polega na graficznym przedstawieniu
przeplywu informacji materiatow i procesOw od momentu
zamoOwienia klienta do otrzymania przez niego produktu.

VSM

Zestaw narzedzi pomagajacy w zarzadzaniu produkcja,

podniesieniu jej przejrzystosci, zapobieganiu btedom.

ZARZADZANIE Wykorzystywane s3 miedzy innymi tablice, wykresy,

WIZUALNE instrukcje w postaci zdjec, tablice cieni, system zglaszania
awaril.
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ZAYL.ACZNIK 2

KWESTIONARIUSZ BADANIA ILOSCIOWEGO % - IDENTYFIKACJA
CECH KULTUR ORGANIZACYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW
PRODUKCYJNYCH W POLSCE

Nazywam si¢ Pamela Omiotek i jestem doktorantkg Szkoly Doktorskiej Nauk
Spotecznych 1 Humanistycznych Uniwersytetu Gdanskiego.

Badanie jest skierowane do przedsigbiorcow deklarujagcych stosowanie Lean
Management w swoich organizacjach. Zostato ono podzielone na cztery cz¢s$ci. Glownym
celem badania jest identyfikacja, na ile cechy kultur organizacyjnych przedsiebiorstw
produkcyjnych w Polsce, ktore deklarujg stosowanie Lean Management, s zbiezne z
postulowanymi cechami kultury organizacyjnej Lean.

Ankieta, o ktérej wypetnienie prosze jest anonimowa. Jej wypelnienie nie powinno zajaé
Panstwu wigcej niz 20 minut.

Dzigkuje za poswigcony czas.

1) Czy w Pana/Pani przedsigbiorstwie stosuje si¢ zasady Lean Management?3!
a) Tak,
b) Nie,

c) Nie wiem.

INFORMACJE WSTEPNE

1) Do ktorej z kategorii zalicza si¢ Pana/i przedsigbiorstwo?
a) Mikro przedsigbiorstwo (do 10 pracownikow),
b) Mate przedsigbiorstwo (od 10 do 49 pracownikow),
¢) Srednie przedsigbiorstwo (od 50 do 249 pracownikow),
d) Duze przedsigbiorstwo (powyzej 250 pracownikow),

e) Inne'3

130 Kwestionariusz badawczy zostal przygotowany w formularzu Google (Google Forms/Formularze
Google).

181 To pytanie stuzylo jako kluczowy filtr decydujacy o dalszym udziale respondentéw w badaniu.
Odpowiedz afirmatywna byta warunkiem koniecznym do kwalifikacji uczestnikow do kolejnych czesci
badania.

182 Mozliwo$¢ wpisania wiasnej odpowiedzi.
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2) W jakiej branzy dziata Pana/Pani przedsi¢biorstwo

133

3) Jakie jest Pana/Pani stanowisko w przedsiebiorstwie?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

4) Od ktoérego roku w Pana/Pani przedsigbiorstwie wdrazany jest Lean

Wiasciciel przedsigbiorstwa,

Czlonek zarzadu,

Kierownik wyzszego szczebla,

Kierownik nizszego szczebla,

InZynier procesu,

Lider badz cztonek ds. ciaglego doskonalenia,
Pracownik liniowy,

Pracownik administracyjno-biurowy,

innel3

5) Faza procesu wdrazania Lean Management:

a)
b)

c)

poczatkowa — rozpoczynamy przygodg¢ z Lean,

srednio zaawansowana — sukcesywnie wdrazamy poszczegolne rozwigzania

Lean,

dojrzata — wigkszo$¢ podstawowych rozwigzan Lean wdrozona, przeszliSmy do

etapu cigglego doskonalenia przedsiebiorstwa.

6) Czy jest Pan/i zainteresowany/a wynikami badan? Prosz¢ wpisa¢ swoj adres e-mail

w celu otrzymania wynikow?3®.

Czes¢ 1. Stosowanie zasad i narzedzi Lean Management

Ktore z wymienionych rozwigzan sga stosowane w Pana/Pani przedsigbiorstwie?

Poszczegolne pytania oparte sg na formularzu oceny stopnia wdrozenia Lean

Management w przedsigbiorstwie opracowanego przez przedsigbiorstwo szkoleniowe

TBM. Prosze zaznaczy¢ zgodnie z nastgpujaca instrukcja:

1 - najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor tradycyjnej - masowej

organizacji wytwarzania,

133 Pytanie otwarte.

134

Mozliwos$¢ wpisania wlasnej odpowiedzi.

135 Pytanie otwarte.
136 Pytanie nieobowigzkowe i otwarte.
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7 - stan pozadany na wzor kultury Toyoty.

Opis/Ocena

Zaangazowanie kierownictwa Lean Management

Zaangazowanie pracownikow w stosowanie rozwigzan Lean

oraz proces ciagglego doskonalenia

Opieranie decyzji w zarzadzaniu wizji rozwoju
przedsiebiorstwa, nawet kosztem krotkoterminowych

wynikow finansowych

Intensywno$¢ usprawniania procesow z wykorzystaniem
metody VSM

Promocja i organizacja stosowania Lean poprzez specjalne
powotane komorki (Biuro ds. Lean, koordynatorzy Lean itp.)

lub kierownictwo przedsigbiorstwa

Komunikacja celow Lean miedzy zarzadem a pozostatymi

cztonkami zatogi przedsigbiorstwa (komunikacja wspierajaca)

Wspieranie przez kadre menedzerska procesu cigglych
(codziennych) usprawnien (na zasadzie Genbutsu Gemba,

szkolen, coachingu i okresowych audytow)

Praca standaryzowana (standaryzacja procesow
realizowanych na stanowisku pracy, a nawet niektorych

aspektow pracy kierowniczej)

Poziom funkcjonowania systemu 5S w calym

przedsiebiorstwie

Poziom funkcjonowania systemu KPI powigzanego z

komunikacjg wizualna

System szkolen kadry wykonawczej w kierunku poszerzania

ich umiejetnosci zawodowych

Zwracanie uwagi na ergonomig i bezpieczenstwo (zarowno
stosowanej technologii jak i na stanowisku pracy)

Formalny system zapobiegania i rozwigzywania problemow
(m.in. poprzez samokontrole, procedure 8D, realizacjg

projektoéw kaizen, poka yoke)

Zwigkszenie elastycznos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa
(m.in. poprzez stosowanie metody SMED)

Dbatos¢ o posiadany park maszynowy (m.in. z
wykorzystaniem metodyki TPM)

Stosownie w przedsigbiorstwie koncepcji ssania (pull
wewnetrzny i1 zewngtrzny), zeby ograniczy marnotrawstwo
produkcji
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Doskonalenie ciagtego przeplywu surowcoéw i materiatow
(flow)

Koncentracja na skracaniu czasoéw realizacji procesow (lead
time)

Usprawnianie procesow logistyki wewnetrznej poprzez
skracanie drog transportowych, dostawy cze$ci na stanowisko
JiT, optymalizacja proceséw itp.

Ciagly i efektywny rozwoj oferty asortymentowe;j
przedsigbiorstwa w powigzaniu z procesem zwiekszania jej
warto$ci dodanej dla klienta

Zarzadzanie relacjami z dostawcami ($cista integracja i
przenoszenie koncepcji Lean na dostawcow), usprawnianie

procesOw logistyki zewnetrznej — dostaw i dystrybucji.

Czes¢ 2. Kultura szczuplych organizacji

Ktore z ponizszych stwierdzen sg najblizsze Pana/Pani przedsi¢biorstwa? Poszczegolne

pytania oparte beda na formularzu oceny szczuplosci kultur organizacyjnych

poszczegolnych przedsigbiorstw przygotowanym przez Piotra Walentynowicza. Prosze

zaznaczy¢ zgodnie z nastgpujaca instrukcja:

1 - najbardziej negatywny stan kultury organizacyjnej na wzor kultury organizacji

tradycyjnej - masowej organizacji wytwarzania,

7 - stan pozadany na wzor kultury Toyoty.

Opis/ocena

Postawy naczelnej kadry kierowniczej (przywodztwo)

Stosunek kadry kierowniczej do eksperymentow i nowosci

Prawo do podejmowania ryzyka przez pracownikow

organizacji innych niz top management

Angazowanie si¢ kadry wykonawczej w dziatania

usprawniajgce

Relacje przetozony-podwladny

Komunikacja w ukladzie przelozony-podwladny

Komunikacja miedzy komérkami organizacyjnymi

Wspolpraca migdzy komorkami

Stosunek do probleméw organizacyjnych

Poziom pracy zespotowej

Zrodto sprawowania wladzy (wtadza formalna-autorytet)

Stosunek do réznic pogladoéw

Stosunek do zmian organizacyjnych
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Stosunek pracownikow do miejsca pracy

Przestrzeganie standardow organizacyjnych

Dbato$¢ pracownikdéw o jako$¢ wyrobow i ustug, efektow

swojej pracy

Stosunek do klientow

Stosunek do partnerow biznesowych

Szczupte kryteria oceny efektywnosci organizacji i jej

uczestnikOw

Poziom wdrozenia rozwigzan organizacyjnych Lean

Stosunek do BHP i ekologii w organizacji

Czes¢ 3. Kultura organizacyjna przed wdrozeniem zasad Lean Management

0) Czy pracowat/a Pan/Pani w przedsigbiorstwie przed rozpoczeciem wdrazania
Lean Management?137
a) Tak
b) Nie

c) Nie wiem

To badanie kultury organizacyjnej przed wdrozeniem zasad Lean Management jest oparta
na formularzu OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) K. Camerona
I R. Quinna. Na kazde z szeSciu pytan podano cztery odpowiedzi, miedzy ktore nalezy
rozdzieli¢ 100 punktéw w zaleznos$ci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedZ
odzwierciedlata sytuacj¢ przed wdrozeniem Lean Management w przedsigbiorstwie.
Na przyktad jesli na pytanie 1 odpowiedz A stanowi bardzo bliskie odzwierciedlenie
postrzeganej sytuacji, odpowiedzi B i C sg do pewnego stopnia trafne, a odpowiedz D jest
najmniej zblizona do stanu faktycznego, mozna przypisa¢ 60 punktow odpowiedzi A, po
15 punktow odpowiedziom B 1 C oraz 10 punktow odpowiedzi D.

Wazne, by suma punktow przypisanych odpowiedziom na kazde pytanie wynosita 100.

1) Jaka byla ogélna charakterystyka organizacji?
a) Organizacja byta miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielkg rodzing.

Ludzie mocno si¢ angazowali.

187 To pytanie shuzylo jako kluczowy filtr decydujacy o dalszym udziale respondentéw w czesci trzeciej
badania. Odpowiedz afirmatywna byta warunkiem koniecznym do kwalifikacji uczestnikow do tej czesci.
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b)

d)

Dominujacymi cechami organizacji byla energia i przedsigbiorczos¢. Ludzie
chetnie podejmowali ryzyko.

W organizacji liczyly si¢ przede wszystkim wyniki. Gléwna troska bylo jak
najlepsze wykonywanie zadan. Pracownicy byli bardzo ambitni i nastawieni
na osiggniecia.

W organizacji obowigzywala §cista hierarchia 1 kontrola. Tym, co robili

ludzie, zazwyczaj rzadzity formalne procedury

1a) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?

2)

a)
b)

Tak
Nie

Jaki byt styl przywodztwa w organizacji?

a)

b)

c)

d)

a). Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamiato si¢ ze stuzeniem
radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki.

B. Przywodztwo w  organizacji powszechnie utozsamialo  si¢
z przedsigbiorczo$cig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamialo si¢ ze stanowczoscia,
ekspansywnoscia, orientacja na wyniki.

Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamiato si¢ z koordynowaniem,
sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkow do

osiggania dobrych wynikow.

2a) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?

3)

a)
b)

Tak
Nie

Jaki byt styl zarzadzania pracownikami?

a)

b)

c)

d)

W organizacji preferowato si¢ prace zespotowa, dazyto do powszechnej zgody
i uczestnictwa.

W  organizacji preferowalo si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka,
innowacyjnos¢, swobode i oryginalnos¢.

W organizacji preferowato si¢ ostra rywalizacje, stawiane byly wysokie
wymagania i liczg si¢ przede wszystkim osiggni¢cia.

W  organizacji  preferowalo  si¢  bezpieczenstwo  zatrudnienia,

podporzadkowanie, przewidywalnos¢ 1 niezmiennos$¢ stosunkow.

3a) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?
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4)

a) Tak

b) Nie

Co zapewnia spOjnos¢ organizacji?

a) Spojnosé organizacji byta zapewniona przez lojalnos$¢ i wzajemne zaufanie.
Wysoko cenilto si¢ zaangazowanie w sprawy organizacji.

b) Spdjnos¢ organizacji byla zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i
rozw¢j. Ktadlo si¢ nacisk na szukanie nowych drog.

C) Spdjnosé organizacji byta zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie
celow. Powszechnymi motywami dziatania byla ekspansywno$¢ i1 chec
Zwycigzania.

d) Spdjnosé organizacji byta zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.

Najwazniejsze byto sprawne funkcjonowanie.

43) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?

d)

a) Tak

b) Nie

Na co ktadlo si¢ najwigkszy nacisk?

W organizacji kladlo si¢ nacisk na rozwdj osobisty. Obserwowalo si¢ duze
zaufanie, otwartos$¢ 1 wspotuczestnictwo.

W organizacji ktadto si¢ nacisk na zdobywanie nowych zasobdéw 1 podejmowanie
nowych wyzwan. Cenito si¢ szukanie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.

W organizacji ktadlo si¢ nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczylo si¢
osigganie ambitnych celow 1 zwycigzanie na rynku.

W organizacji kladlo si¢ nacisk na trwalo$¢ 1 niezmiennos¢. Wazne bylo

sprawnos$¢, kontrola i praca bez zakidocen.

5a) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?

6)

a) Tak

b) Nie

Jakie byty kryteria sukcesu w organizacji?

a) Za miarg¢ sukcesu uwazalo si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace zespotowa,
zaangazowanie pracownikow 1 troske o ludzi.

b) Za miar¢ sukcesu uwazalo si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych
innowatorskich produktéw oraz osiggniecie pozycji lidera w dziedzinie

innowacyjnosci.
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C) Zamiarg sukcesu uwazato si¢ wygrang na rynku i pokonywanie konkurentow.
Najwazniejsze bylo osiggnigcie pozycji lidera na rynku.
d) Za miar¢ sukcesu uwazalo si¢ sprawno$¢ dziatania. Najwazniejsze bylo:

pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramow i niskie koszty produkc;ji.

6a) [Pytanie kontrolne] Czy suma powyzszych odpowiedzi wynosi 100?
a) Tak
b) Nie

Czes¢ 4. Metody zmiany kultury organizacyjnej w kierunku Lean

Jakimi gléwnymi sposobami dokonywali Panstwo zmiany kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa w kierunku kultury Lean? (zmiana postaw i nawykow pracujacych
W przedsigbiorstwie ludzi); (mozna wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz).
6) zmiana $rodowiska pracy w kierunku Lean
7) zmiana regulaminu zachowan organizacyjnych w kierunku Lean
8) zmiana systemu motywacyjnego w kierunku Lean
9) zmiana systemu ocen okresowych w kierunku Lean
10) zmiana systemu naboru i awansowania pracownikow w kierunku Lean
11) zmiana elementow wyposazenia obiektow
12) komunikacja i propagowanie nowych zatozen kulturowych
13) szkolenia Lean kierownikow
14) szkolenia Lean pracownikow
15) nagradzanie zwolennikow nowego systemu zarzadzania (Lean)
16) zmiana stylow kierowania na szczupte (przywodcze, genbutsu gemba)
17) pozytywny ,,przyktad z gory”
18) wiaczanie pracownikow w proces transformacji Lean poprzez udziat
w zespotowych projektach Lean
19) wlaczanie pracownikdow w proces transformacji Lean poprzez udziat
w systemach sugestii
20) konsekwentne i bezkompromisowe stosowanie zasad oraz organizacji Lean
Management
21) nabywanie pozytywnych do$wiadczen przez pracownikow
22) pozytywny wptyw cztonkoéw grupy na jednostke
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23) sesje coachingowe

24) korzystanie z konsultacji przedsiebiorstw konsultingowych zajmujgcych sie
wdrazaniem i utrzymaniem Lean

25)zmiana postaw 1 zachowan pracownikow wymuszona regulaminem
organizacyjnym badz systemem motywowania

26) inna odpowiedz

296



ZAYL.ACZNIK 3

1.

SCENARIUSZ BADANIA JAKOSCIOWEGO

Czes¢ I — Weryfikacja poziomu wdrozenia LM i poziomu kultury LM

W tej czesci wykorzystuje si¢ wczesniejsze wypetlnione kwestionariusze badania

I weryfikuje ich zgodnos$¢ ze stanem faktycznym. Arkusze tych kwestionariuszy zostaty

umieszczone w pracy jako dowody empiryczne.

2.

Czes¢ I1 — Proces kreowania kultury Lean w organizacji

W czesci 11 probuje sie znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

a)
b)

c)

d)

3.

Jaka byta historia wdrazania Lean Management w przedsiebiorstwie?

Czy proces wdrazania Lean Management byt/jest w jakim$ stopniu skorelowany
z procesem kreowania kultury organizacyjnej Lean? Jezeli tak, to w jaki sposob?
Jakie wystepuja artefakty kultury organizacyjnej? (pokazane na podstawie
gemba)

Jakie wystepujg normy i wartosci, ktore $wiadczg o kulturze Lean w organizacji?
W szczeg6lnosci te dotyczace:

e misji i celow firmy — wskazujace to, co chce osiggna¢ organizacja,

e odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo,

e motywowania (nagradzania i karania).

Jakie wystepuja zalozenia w organizacji dotyczace kultury Lean?
W szczegbdlnosci majg one dotyczy¢:

e przekonan co do rzeczywistosci (bezpieczenstwa, podejs$cia do pracy),

e wlasciwosci ludzkiej natury (jacy sg ludzie)?

Czes¢ 1I1. Metody kreowania kultury Lean

W tej czeg$ci probuje sie znalez¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

a)

b)
c)

W jaki sposob (jakimi metodami) kreuje si¢ kulture Lean w Panstwa
przedsigbiorstwie?

Czy wszystkie one byty stosowane od poczatku?

Czy przychodza Pani/Panu do glowy jeszcze jakie$ inne sposoby (metody), ktore

mozna by wykorzysta¢ w tym procesie?
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d) Na czym polega dana metoda — dopytujemy si¢ na etapie pytania a) w czesci 111
jako pytanie uzupehniajace (tylko w przypadku, jak wypowiedz respondenta
bedzie niezrozumiata).

e) Ktore z wymienionych sposobow (metod) w Pana/Pani opinii sg najbardziej
skuteczne — dajg najlepsze efekty w procesie zmiany kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa na kulture Lean?

f) Czy jest Pan/Pani zadowolony z efektow tego procesu? Jezeli nie, to dlaczego?

g) Jakie gtowne problemy (bariery), albo zdarzenia niepozadane wystapily w tym
procesie?

h) Jakie wystepuja plany na przysztos¢ (w zwigzku z kreowaniem kultury Lean)?
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