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Wstep

Od pewnego czasu, podczas spotkan praktykoéw zycia gospodarczego, mozna
ustyszeé zart, ze jedyna stala w biznesie jest zmiana'. Zmiany te dotycza, $miato
mozna rzec, wszystkich aspektow prowadzenia przedsiebiorstw, a co za tym idzie
powinny stawac si¢ udziatem wszystkich pracownikéw. Najczeséciej wprowadzane
zmiany dotycza podnoszenia efektywnosci, ktore staje si¢ dzi§ koniecznoscia, a nie
wyborem. Stosuje si¢ ku temu rézne metody i systemy, ktoére powstawaty na przest-
rzeni lat. Kazdy z nich ma swdj system wartos$ci, paradygmaty i zasady, ktoére poma-
gaja go zrozumie¢ i stosowac. Ich zastosowanie w praktyce, historycznie rzecz uj-
mujac, zalezalo miedzy innymi od wielko$ci i wymagan rynku, dostgpnosci surow-
céw, poziomu rozwoju nauki i techniki oraz metod organizacji i zarzadzania. Na po-
czatku lat 80-ych XX wieku przedsicbiorstwa rozpoczely postrzega¢ jakos$é jako
podstawowy element gry rynkowej. Woweczas to, zaczeto bacznie zwracaé¢ uwagg na
metody zarzadzania stosowane w Japonii, ktéra to wlasnie w tym czasie zaczeta

10 takim poczuciu humoru wspominajg nawet w pracach naukowych K.E Weick
i K.M Sutcliffe [2009]
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odnosi¢ sukcesy gospodarcze. Popularna stata si¢ koncepcja TQM?. Odkad w 1990
roku James P. Womack, Daniel T. Jones oraz Daniel Roos opublikowali ,, The Ma-
chine that Changed the World”, bedaca efektem wieloletnich badan w przemysle
motoryzacyjnym na catym $wiecie, koncepcja Lean Manufacturing, ktorg ta publi-
kacja przedstawiata jako istotny element japonskiego sukcesu produkcyjnego, za-
czeta zdobywaé coraz wigksza popularno$é na catym $wiecie®. W obecnej rzeczy-
wisto$ci gospodarczej juz nie wrocg czasy, gdy obnizanie kosztow i doskonalenie
jakosci wytwarzania bylo wystarczajace. Coraz czgéciej firmy konkurujg efektyw-
nos$cia i sprawnoscia catych tancuchéw dostaw, wykorzystujac w tym celu teorig
Lean management”.

W czasie, gdy "Machine that Changed the Word"® oraz "Lean Thinking" Wor-
macka i Jonesa, sprzedawaly si¢ w setkach tysiecy egzemplarzy na calym $wiecie,
w Polsce pojawiaty si¢ pojedyncze artykuty i dotyczyly one jedynie wybranych
aspektow Lean Manufacturing. Szczgsliwie, inicjatywy lean, nabieraja rozmachu
rowniez w Polsce, szczegolnie po przelomie roku 1989. Koncepcja jest juz obecna
praktycznie we wszystkich branzach przemyshu®. Budzi ona rowniez coraz wicksze
zainteresowanie firm z sektora srednich przedsiebiorstw.

2 TQM to skrét od anglojezycznego: Total Quality Management, czyli kompleksowe
zarzadzanie jakoscia

% Jak twierdzi Holweg M. [2007, s. 430]: "tajemnicami sukcesu tej publikacji sa m.in.:
fatwos$¢ czytania tekstu, ktory pomimo traktowania o aspektach technicznych, nie jest
napisany jezykiem technicznym, kierowanym bezposrednio do ludzi zarzadzajacych
przedsiebiorstwami a nie do srodowisk akademickich oraz mnogos$¢ przyktadéw empi-
rycznych z globalnego rynku (nie tylko z Japonii)".

* Por. D. Gutowska [2008]. Pojecie Lean Manufacturing stosuje si¢ w literaturze angiels-
kojezycznej, natomiast Lean Production czesciej spotyka si¢ w literaturze niemiecko-
jezycznej. Ogolnie, w literaturze przedmiotu napotka¢ mozna cztery pojg¢cia zawierajace
w swoim skladzie stowo Lean. Sa to: koncepcja Lean, Lean Management, Lean Pro-
duction oraz Lean Manufacturing. W ostatnich latach, coraz czgéciej stosuje si¢ rowniez
piate pojecie, mianowicie: Lean Enterprise. Koncepcja odchudzonego przedsigbiorstwa
(Lean Enterprise) jest rozwinigciem koncepcji ciagltego doskonalenia wszelkich dziatan.
Wychodzi ona poza granice pojedynczego zaktadu i przedstawia catoSciowe spojrzenie.
W tlumaczeniach polskich tych anglojezycznych okreslen stosuje si¢ zwroty: "wyszczu-
planie", "uszczuplanie", "upraszczanie". Poniewaz thumaczenia nie oddaja w petni istoty
tej koncepcji, w niniejszym opracowaniu stosowane sg oryginalne zwroty anglojezyczne.
® Po ukazaniu si¢ jej w jezyku polskim w 2001 roku, nadzieje na popularyzacje Lean
Management w naszym kraju, okazaly si¢ zagrozone. Tytul, jaki nadano polskiemu
wydaniu: "Odchudzanie Firm", zdyskwalifikowal niemal t¢ koncepcje z polskiego kano-
nu zarzadzania. Gldéwnym powodem bylo skojarzenie tylko z jednym: z masowymi
zwolnieniami. Przy narastajagcym bezrobociu raczej odstraszat on niz zachgcat do
zainteresowania si¢ filozofiag Lean.

® Wielu autoréw, a m.in. Pepper M.P.J. i Spedding T.A. [2010, s. 140] przypominaja,
ze na poczatku kariery filozofia Lean, byla gléwnie wdrazana przez duze koncerny
produkujace niewielkg ilo$¢ asortymentdw w znacznych ilosciach poczynajac od branzy
motoryzacyjnej i lotniczej.
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Smiato mozna zaryzykowaé stwierdzenie, iz bez Toyota Motor Corporation
i rodu Toyodéw’, zagadnienie Lean management nie istnialoby dzi§. Praktyczne
przejawy tej koncepcji definiuje System Produkcyjny Toyoty®, ktéry jest dla wielu
tozsamy z pojeciem ,,produkcja lean”. Tak na prawde TPS jest podwaling dla Lean
Management. System Produkcyjny Toyoty, jako metoda, odnosi si¢ do paradygmatu
dotyczacego sposobu myslenia oraz tworzenia warto§ci z punktu widzenia klienta
i eliminacji marnotrawstwa. Jego celem jest wbudowanie jako$ci w proces wytwa-
rzania z jednoczesnym przyjeciem zasady redukcji kosztow.

Celem opracowania jest zilustrowanie aspektow skutecznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi z wykorzystaniem zasad lean management. Lean management to
przede wszystkim forma zaangazowania pracownikéw oraz kultura wdrazania
ciggtych usprawnien. Ta technika wymaga zmiany sposobu myslenia oraz postrze-
gania rzeczywisto$ci 1 oznacza, ze robimy tylko to, co kreuje lub dodaje wartos¢,
czyli to, za co chce ptaci¢ klient. Wszystkie inne czynno$ci sg strata. Mozna to
rowniez spuentowa¢ stowami Peter’a Drucker’a: ,,nie ma nic bardziej nieefektyw-
nego, jak robi¢ efektywnie rzeczy, ktorych nie powinno si¢ robic¢ wcale”g.Realizujqc
cel opracowania zastosowana krytyczng analize zrodet literaturowych, metode
obserwacji i metode indywidualnych przypadkow.

1. Paradygmaty i aspekt ludzki Lean Management

Najtrafniejszym okresleniem celu rodu Toyodéw wydaja si¢ by¢ zebrane przez
Likier'a J.K. [2005, s. 79-85] paradygmaty w tzw. "czternascie zasad wiodacej firmy
produkeyjnej $wiata". Mozna je pogrupowaé w cztery szerokie kategorie'’. Pierwsza
z nich jest dalekosigzna koncepcja i zawiera w sobie tylko pierwszg zasade. Charak-
teryzuje si¢ ja krotko jako: "najwazniejszymi czynnikami sukcesu sg cierpliwosé,
konsekwencja, skupianie si¢ na wynikach dtugoterminowych (nawet kosztem krot-
koterminowych wynikéw finansowych), inwestowanie w ludzi, produkty, zaklady
produkcyjne oraz bezwzglgdne zaangazowanie na rzecz jako$ci i spotecznosci

lokalnych™.

Najwickszg kategori¢ — odpowiedni proces prowadzi do odpowiednich wyni-
kow — tworza zasady od drugiej do dsmej. Opiera si¢ ona o: tworzenie cigglego,
ptynnego i zwizualizowanego procesu od dostawcow do klientow; minimalizowanie

” Geneza Toyota Motor Corporation jest §cisle zwiazana z rodem Toyoda, a szczeg6lnie
z zatozycielem firmy Sakichi Toyoda, ktéry zrewolucjonizowat japonski przemyst teks-
tylny i jego synem Kiichira Toyoda. Historia Toyoty Motor Corporation to pasmo inno-
wacji 1 wprowadzania roznorakich zmian, poczawszy od zaktadow tkackich Toyody do
osiagnigcia pozycji $§wiatowego producenta samochodow. Dziatalnos¢ wspolczesnej
Toyota Group odzwierciedla starania o stale podnoszenie standardow: produkcji, trendu
zapoczatkowanego juz przez Kiichiro Toyodg, ktory dostrzegt potrzebg podniesienia
jakosci produktéw niezbednych w procesie produkcji. Mozna go $mialo nazwaé "Wiel-
kim Nieobecnym", gdyz jego osobowo$¢ i styl bycia nadal sa w firmie wyczuwalne.

8 7 angielskiego Toyota Production System, w skrécie nazywany TPS.

% Por. D. Gutowska [2008]

19 por. Likier J.K. [2005, s. 79-85]
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zapasow 1 eliminacj¢ wszelkich strat; wpajanie w pracownikow koncepcje zatrzy-
mywania pracy, jezeli istnieja jakiekolwiek zaktdcenia w procesie oraz utrzymy-
wanie przewidywalno$ci i terminowosci proceséw; tworzenie standardoéw i ich bie-
zace doskonalenie.

Trzecia kategoria, w sktad ktorej mozna zaliczy¢ zasady od dziewiatej do
jedenastej wiacznie to: "wzbogacanie organizacji, dbajac o rozwdj wlasnych ludzi
i partneréw. Pod tym hastem kryje si¢ wyjatkowe podejscie Toyoty do: ksztatcenia
i wychowywania godnych nasladowania liderow; promowania i praktykowania
pracy zespotowej'" oraz traktowanie dostawcow jak rozszerzenie wiasnej firmy".

Trzy ostatnie zasady tworza kategori¢: stale rozwigzywanie fundamentalnych
problemow jest sita napgdowa uczenia si¢ organizacji. To rozwigzywanie proble-
mow i poprawianie proceséw u zrodel, co stanowi prawdziwy klucz do ciaglego
uczenia si¢, dzigki osobistemu angazowaniu si¢ w zrozumienie kazdej sytuacji;
budowanie stabilnego procesu i konsensusu; staranne rozwazanie wszystkich mozli-
wosci oraz dbanie o stabilno$¢ zatrudnienia. Toyota jako korporacja daje wszystkim
pracownikom szans¢ na zmiang, przekonstruowanie i ulepszenie swojego miejsca
pracy, co doprowadza do tego, iz praca staje si¢ latwiejsza, mozna jg szybciej wy-
kona¢ i do tego w bezpieczniejszych warunkach. Poniewaz szefowie stuchajg tych
sugestii a znaczng wigkszo$¢ z nich wdrazaja, pracownicy nabieraja pewnosci sig-
bie, a wtedy sg bardziej wartosciowi dla firmy, awansujg (co wptywa na poprawe
warunkow wynagradzania i podnosi prestiz), a w kolejnym kroku promuja filozofi¢
Kaizen posrod mtodych pracownikow. Ci rowniez przesigkaja tym systemem, ktory
mozna okre$li¢ jako obracanie negatywnej energii (np. skarg pracownikéw na
warunkow pracy) w pozytywna energic.

Jak tatwo zauwazy¢, wszystkie z tych kategorii dotykaja aspektu ludzkiego
jako kluczowego dla przedsiebiorstwa. Istotnie, silg napqdowg, sukcesow Toyoty jest
umiejetne réwnowazenie roli ludzi w kulturze organizacji'’. Z podejéciem takim
zgadza si¢ wielu autoréw. Jednym z nich jest Emiliani M.L. [1998, s. 629-630].
Twierdzi on, ze "aspekt behawioralny jest nicodtagczny w ramach proceséw trans-
formacyjnych do kultury lean". Podkresla on réwniez, iz "odpowiednie potrakto-
wanie tematow zwigzanych z relacjami wewnatrz firm, utatwia i przyspiesza, a na-
wet jest kluczowy w umozliwieniu, stworzenia lean enterprise”.

Do bardzo podobnych wnioskéw doszli w swoich badaniach Fullerton R. R.
i Wempe W.F. [2009, s. 231-233]. Dowiedli oni, iz "zaangazowanie pracownikow
produkcyjnych jest krytycznym czynnikiem sukcesu w adoptowaniu zasad lean
management, a co za tym idzie, podnoszeniu zyskownosci przedsigbiorstwa".

' W kulturze Toyota Motor Corporation najmniejszg jednostka organizacyjng jest zespot
roboczy (tzw. team), a nie pojedynczy pracownik

12 Jak podajg Liker J.K. i Hoeseus M. [2009, s. 66], cytujac Handy'iego Ch.: "Firmy, kt6-
rym udaje si¢ przetrwac najdtuzej, to te, ktore dajg Swiatu co§ wyjatkowego — nie kon-
centrujg si¢ wylacznie na rozwoju i pienigdzach, ale takze na dazeniu do doskonatosci,
szacunku dla innych lub zdolnosci do uszcze$liwiania ludzi". Podobne poglady glosit
Ford H.: "Firma, ktora zajmuje si¢ wylacznie zarabianiem pienigdzy, to kiepska firma."
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Ku takiemu pogladowi sktaniajg si¢ rowniez Bassi L. i McMurrer D. [2008,
s. 136-146]. Przekonuja oni, ze "zarzadzanie kapitalem ludzkim®, poprawiaja wy-
niki firmy i pozwalaja realizowa¢ cele strategiczne". Na podstawie przeprowa-
dzonych badan udato im si¢ dowies¢, iz "poprawa wynikow HCM przyczynia si¢ do
wzrostu przychodéw ze sprzedazy, obniza liczbe wypadkéw w fabrykach oraz wpty-
wa pozytywnie na poprawe wynikow uczniow".

Holistyczne podejscie prezentuja rowniez Geary A.R. i Brache A.P. [2000,
S. 61-113]. Uwazaja oni, iz "kazde przedsigbiorstwo powinno mierzy¢ i doskonali¢
swoja efektywnosc¢ na trzech poziomach: organizacji, procesu i stanowisk pracy".

Podejscie, w ktorym pracownicy i rozwigzywanie problemow sg podstawg fun-
kcjonowania przedsigbiorstwa popularyzuja réwniez Goldratt E.M. 1 Cox J.
Szczegolnie podkreslaja oni fakt [1992, s. iii], iz: "produkowanie jest o ludziach pro-
bujacych zrozumieé, co wprawia procesy w ruch, po to by moc je usprawni¢. Kiedy
mysla logicznie i konsekwentnie o tych problemach sa w stanie zdefiniowa¢ stosu-
nek przyczynowo-skutkowy pomiedzy dziataniami a ich rezultatami". Innymi stowy
ujmujac mozna stwierdzi¢, ze takie podej$cie do prowadzenia biznesu, gwarantuje
transformacje od zdrowego rozsadku do ,,zdrowych” praktyk. Identyczne poglady
gloszg autorzy artykutu o dekodowaniu DNA Toyoty Spear S. i Bowen H. K.;
[1999, s. 103], ktorzy w swoich badaniach przedsigbiorstw stosujacych zasady TPS
zauwazyli, ze "wszystkie z nich, bez wyjatku, szczerze wierzg w to, iz ludzie sg
najbardziej wartoSciowym aktywem oraz, iz inwestycja w ich wiedze i umiejetnosci
sg niezbedne do stworzenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa"™

Rowniez polscy autorzy piszacy o standardach produkcyjnych na bazie Toyoty
ktada nacisk na czynnik ludzki. Cytujac Grudzewskiego W.M. i Hejduk 1L.K. [2004,
s. 209] "lean management nadaje szczeg6lne znaczenie czynnikowi ludzkiemu.
Oznacza, bowiem, zmian¢ sposobu my$lenia i dzialania oraz mentalno$ci pracow-
nikow i kadry kierowniczej. To przede wszystkim rewolucja kulturowa, ktora wy-
maga wszechstronnych wysokich kwalifikacji i zaangazowania kazdego pracow-
nika".

Do bardzo podobnych wnioskéw, cho¢ z zupehie innego punktu wyjscia, do-
chodzi firma Booz Allen Hamilton, wyniki czego prezentuje Gurbiel R. [2008,
s. 56-70]. Jednym z podstawowych postulatdéw po przytoczonych badaniach jest:
"pomigdzy zdrowiem organizacji a zyskownoscig jest Scista zalezno$¢". Wedlug
autorow na zdrowie firm wptywaja: "jasne kompetencje, drozne kanaly informacji,
spéjne czynniki motywacji oraz czytelna struktura organizacyjna”.

13 Czesto w literaturze przedmiotu mozna spotkaé skrot HCM (od angielskiego Human
Capital management, co na polski ttumaczy si¢ jako zarzadzanie kapitatem ludzkim).

4 0 specyficznym DNA Toyoty ciekawie pisze Watanabe K. [2007, s. 74-83]: "Nikt nie
jest w stanie zrozumie¢ tego fenomenu w ciggu dwoch lub trzech miesigcy. Kierownicy
rozumiejg (po takim czasie) jedynie to, co jest na powierzchni, ale pod spodem kryje si¢
Znacznie wiecej. [...] Proces poznawania drogi Toyoty nie ma konca. Sadze, ze ja sam
nadal w pelni jej nie rozumiem, cho¢ pracuje dla tej firmy od czterdziestu trzech lat."
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Czynnik ludzki w filozofii lean jest z pewnos$cia kluczowy. Jednak nalezy pa-
mieta¢, ze nie jest on przyczyna, dla ktorego prowadzona jest dziatalno$¢ gospo-
darcza, a jego integralng czescia.

2. Wizualne aspekty TPS

Dziatalno$¢ gospodarcza mozna prowadzi¢ w oparciu o rdézne systemy zarza-
dzania. Jednym z nich jest lean management. Najtatwiejszym sposobem zdefinio-
wania TPS jest graficzna forma jego zapisu, za pomoca tzw. domu Toyoty, ktory
zostal przedstawiony na rysunku 1.

Rysunek 2: System produkcyjny Toyoty jako dom

Najwyzsza jakosc - najnizszy koszt - najkrotszy czas -
najwyzszy poziom bezpieczenstwa - wysokie morale
Skracanie czasu przeplywu czesci poprzez eliminacje marnotrawstwa

Just-in-Time Upetnomocnienie Jidoka
Odpowiednia czg$¢, pracownikéw Jakosc wbudowana

w odpowiedniej losci w stanowisko pracy
i w odpowiednim czasie i praca zesPMOW&

+ Uwidacznianie

* Planowanie wg czasu problemow
taktu « Automatyczne
. :rzep%yw ciggly Ciqgte zatrzymanie
« System ssgcy : * Andon
» Szybkie przezbrojenia doskonalenie » Odseparowanie
« Zintegrowana logistyka maszyny i czlowieka

+ [Kontrola wbudowana
w stanowisko pracy

* Rozwigzywanie

Z problemow Zrodiowych

E"minaCja [ZHSEIdE 5 razy

marnotrawstwa dlaczego”)

Produkcja poziomowana (rownowazona) - heijunka
Stabilny i ustandaryzowany proces
Zarzadzanie wizualne

Filozofia drogi Toyoty

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Liker J. [2005, s. 73]

Dom ten, nieco wbrew logice zasad budownictwa, nalezy konstruowaé¢ od
dachu, a nie od fundamentéw. Elementy zdefiniowane w dachu, mozna krotko ujaé
w czterech stowach: dostawa, jakos$¢, koszty, ludzie. Stanowig one rownowazne
i nadrzedne cele organizacji. Mozna réwniez to zinterpretowaé w taki sposob, iz kie-
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rownictwu ,,szczuptego przedsigbiorstwa” powinien w kazdym momencie przy$§wie-
ca¢ jeden nadrzedny cel, jakim jest doskonato§¢ operacyjna, rozumiana jako: opty-
malny poziom kosztow, jakosci i metody dostaw oraz odpowiednio wyszkoleni,
poinformowani i umocowani pracownicy, jaki i kultura zorientowana na klienta
(zardwno wewngtrznego jak i zewnetrznego).

Dach, stanowigcy nadrzedny cel, opiera si¢ na dwoch filarach: just-in-time™,
czyli doktadnie na czas, oraz jidoka, czyli wbudowanie jako$ci w proces.

Istote metody JIT, odzwierciedla jej nazwa. Materiaty i/lub ustugi sa dostar-
czane w okreslonych iloSciach i doktadnie w momencie, kiedy sg potrzebne w od-
powiednim miejscu. Stosowanie tej metody prowadzi rowniez do poprawy jakosci,
wzrostu elastycznos$ci, zredukowania stanéw magazynowych i iloci produkcji
w toku (a za tym idzie redukcja kosztow i powierzchni sktadowania) oraz uprosz-
czenia proceséw wytworczych (lub ustugowych). Dostawcy powinni by¢ wiaczeni
w ten mechanizm i wspiera¢ go, pracujgc zgodnie z jego zasadami®™®. Metoda JIT
uznawana jest za jeden z najistotniejszych elementéw sukcesu gospodarczego Dale-
kiego Wschodu®'.

Stosowanie zasad Jidoka™ zapewnia danej organizacji zestaw wielu korzysci.

Najistotniejszymi s3:

—  zdolno$¢ linii produkcyjnej do zatrzymania si¢ (automatycznie lub przez kaz-
dego pracownika) w przypadku wad jakoSciowych, czy probleméw z maszy-
nami, a tym samym nie przenoszenia ich na kolejne etapy produkciji;

—  latwa identyfikacja miejsca powstania defektdw, co pozwala na usuwanie pro-
blemdéw oraz stwarza mozliwos$¢ przeprowadzanie programéw doskonalacych.

Fundamentem ,,domu Toyoty”, a rownoczesnie catej filozofii Lean Manage-

. . . . . 19 .

ment, jest rownowazona produkcja, standaryzacja procesOw ~ oraz zarzadzanie
wizualne.

Pomiedzy fundamentem a dachem dziatajg 2 sity: odgdrna, czyli umocowanie
pracownikow i kultura pracy zespotowej oraz oddolna, czyli eliminowanie strat.

> W literaturze przedmiotu, czesto mozna spotka¢ si¢ ze skrotem od stow just-in-time,
czyli JIT.

% Toyota podejmuje dlugoterminowa wspdlprace z dostawcami, szkoli sie ich
pracownikow ze standardow postepowania, tworzy podregczniki, itp.

Y"'W zaktadach produkcyjnych Toyota Motor uczy sie mtodych adeptow, ze JIT stuzy
m.in. poprawie produktywnosci.

18 W zaktadach produkcyjnych Toyota Motor uczy si¢ mtodych adeptow, ze Jidoka stuzy
identyfikowaniu i wizualizacji probleméw.

9 Encyklopedia zarzadzania [2011] definiuje standaryzacje jako: "wprowadzanie jedno-
litych norm, zwlaszcza w przemysle, ujednolicanie produkcji; normalizacja”. Standa-
ryzacja ulatwia przyszle usprawnienia, a ustandaryzowane procedury pracy sa podstawa
cigglego doskonalenia. Kiedy standaryzacja jest wprowadzona, jakiekolwiek odchytki od
poprawnego wyniku sg natychmiast zauwazane przez menedzerow, tak samo jak poten-
cjalne szanse na popraweg lub pokonywanie trudnosci. W kazdym z tych przypadkow
skutkiem bedzie usprawnienie oraz zmiana standardu.
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Toyota wyrdznia siedem rodzajow strat® wystepujacych w procesach gospodar-
czych. Umiej¢tnos$¢ ich zauwazania podczas wykonywania codziennych obowiaz-
kéw jest niezbedna do ich eliminowania lub, chociaz minimalizowania. Taka bie-
glo$¢ wymagana jest od wszystkich pracownikow. Amerykanie, w ramach badan
nazdl metodami pracy w kraju kwitnacej wisni, dodali 6sma ze strat. Stratami tymi
sa”

nadprodukcja,

oczekiwanie,

zbedny transport,

nadmierne lub niewtasciwe przetwarzanie,

nadmierny stan zapasow?,

zbedne ruchy,

defekty (produkcja wadliwych czesci i ich naprawianie),

niewykorzystana kreatywno$¢ i potencjat pracownikéwzs.

PN~ wWN PR

Najgorszg ze strat, wedlug pomystodawcy tej koncepcji, jest nadprodukcja,
gdyz kumuluje ona w sobie wszystkie inne straty i generuje najbardzie; kosztowne
problemy dla przedsigbiorstwa. Praktyka biznesowa potwierdza te teori¢*®

Jak przekonujg guru Lean Management, Jones D.T. i Womack J.P. [2002,
S. 81]: "w rzeczywistosci nigdy nie osiagnie si¢ stanu idealnego. Okazuje sig,
ze zawsze jest jakie§ marnotrawstwo do wyeliminowania i ze zawsze mozna wiek-
szych warto$¢ dla klienta". Takie podejscie podkresla rowniez Nonaka 1. [2008,
S. 163], twierdzac, ze "menedzerowie musza ciagle wymagac¢ od pracownikow, by
ci na nowo weryfikowali to, co uznaja za oczywiste".

Krotko moéwiac, jednym z przewodnich hasel lean management, jest: zawsze
moze by¢ lepiej.

20 Strata w jezyku japonskim to MUDA i z taka wlasnie terminologia czesto mozna sie
spotka¢ w literaturze przedmiotu. Mozna je napotka¢ dostownie wszedzie, zarowno
w firmach produkcyjnych jak i ustugowych, wszelkich branz.

21 Zob. Liker J.K., [2005, s. 66-68].

22Praktyka biznesowa dowodzi, ze w tej stracie miesci si¢ tez przetrzymywanie i nie
przekazywanie informacji.

# Tak naprawde w Toyocie nie méwi si¢ 0 o$miu stratach (Muda), ale o siedmiu stra-
tach. Osma z nich zostata dodana przez amerykanskich badaczy, dlatego ze poza Japo-
nig filozofia Kaizen i szacunku do pomystow pracowniczych, nie byta i nie jest tak
powszechna (stanowi ona kluczowy element Drogi Toyoty).

# Jezeli dane przedsigbiorstwo wytworzylo zbyt wiele produktu, ktorym klienci nie sa
zainteresowani, ponosi wiele strat: z duzym prawdopodobienstwem zaptacono juz za
surowce i materiaty, za prace ludzka, pracownicy wlozyli wiele wysitku i zaangazowali
sie, aby sprosta¢ wszelkim oczekiwaniom, a wyrdb gotowy stoi w magazynie, (ktory
rowniez nalezy utrzymywac i o niego dbal) i starzej sie, tracac najczegsciej swoje
wlasciwosci.
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3. Niewidzialne przejawy Lean Management

Dom Toyoty przedstawia t¢ widoczng i bardziej namacalng (co nie oznacza,
ze tatwa) cze$¢ calej koncepcji. Niezaprzeczalng baza do holistycznego zarzadzania
zgodnego z zasadami lean jest tzw. Droga Toyoty. Stanowi ona zestaw picciu
wartosci firmy, ktore zilustrowano na rysunku 2:

Rysunek 3: Warto$ci drogi Toyoty

Genchi
1 .
Challenge } Kaizen Genbutsu Shugi

Faith i f Learn through obsevation
| (N onese / Continous improvement at work!

7

Teamwork

Together

Respect

For yourself and others

Zrédto: Kono H. [2006, s. 10].

Pig¢ wartosci firmy Toyota to:

Wyzwania i wiara w mozliwos¢ osiggania lepszych wynikow.

Ciagte doskonalenie dzigki pomystom pracownikow.

Uczenie si¢ 1 podnoszenie efektywnoS$ci poprzez obserwowanie procesow.
Szacunek dla siebie i innych.

Praca zespotowa.

agbrwbdE

Zasada ,,Challenge” zach¢ca do stawiania przed pracownikami ciagltych wyz-
wan w celu poszukiwania pomystowych rozwigzan i usprawnien. ,,Genchi Genbut-
su” inspiruje do poszukiwania przyczyn problemow u ich zrodel, najlepiej poprzez
wzajemny szacunek i pracg zespotowa. Waznym elementem kultury organizacyjnej
Toyoty jest silna identyfikacja poszczegolnych pracownikow z grupa.

% W literaturze przedmiotu, czesto mozna spotkaé sie anglojezycznym okresleniem
tj.: ,,Toyota Way”.
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http://www.wiedzainfo.pl/prezentacje/217/droga_toyoty.html?strona=11

Kultura Lean, to kultura cigglego doskonalenia. Wprowadzanie wszelkich
usprawnien, w przeroznych formach, mozna nazwaé mianem Kaizen®.

System Kaizen motywuje 1 zacheca pracownikéw do polepszania warunkow
ich pracy. Jest to filozofia wywodzaca si¢ z japonskiej kultury, a jej zastosowanie
nie sprowadza si¢ tylko do tego, by produkt, czy ustuga odpowiadaly okreslonym
wymaganiom jakosci®’. Podstawows jej regula jest zaangazowanie oraz cheé ciagle-
go podnoszenia jakosci firmy i produktu. Kaizen oznacza poprawe osiggang matymi
krokami bez duzych nakladow inwestycyjnych. Moze przejawia¢ si¢ w dzialaniu
indywidualnym lub zespotlowym. Kaizen pozwala na obnizenie kosztow i zwick-
szenie produktywnosci. W mysl tej filozofii zycie to proces niekonczacego sie ulep-
szania.

Droge Toyoty mozna rowniez krotko opisa¢, wskazujac na 2 podstawy, na
ktorych sie wspiera: cigglym usprawnianiu oraz szacunku dla innych ludzi®.
Wszyscy pracownicy, niezaleznie od stanowiska, powinni stosowaé zalozenia tej
filozofii pracy przy wypehianiu swoich codziennych obowigzkow. W zakladach
produkcyjnych Toyoty na calym $wiecie czgsto mozna spotkac jej flagowe hasto:
"Yoi Shima, Yoi Kangae", co na angielski thumaczy si¢ na: "Good Thinking Good
Products", a po polsku oznacza ni mniej, ni wiecej, jak: "Poprawne Myslenie, Dobre
Produkty".

% Kaizen w jezyku japonskim skfada si¢ z dwoch kanji: 'kai', co oznacza zmiang, oraz
'zen', czyli dobry. Zbitke tych dwodch stow na jezyk polski mozna przetozy¢ jako cigglte
doskonalenie. Jak podkresla Maurer R. [2007, s. 79]: "male dziatania stanowig serce
Kaizen. Poprzez podejmowanie krokéw tak matych, ze az zakrawajacych na $§miesznosc,
bez trudu omija si¢ przeszkody, ktory wczesniej byly przyczyna porazek. Powoli, lecz
spokojnie nabiera si¢ apetytu na ciagly sukces i ktadzie si¢ podwaliny pod stata drogg ku
zmianie". Do takich samych wnioskow, cho¢ wypowiedzianych innymi stowami, sktania
wypowiedz Watanabe K. zacytowana przez Stewart T.A. i Raman A.P. [2008, s. 53]:
"ludzie podejmujacy drobne decyzje sprawiaja, ze powazne zmiany staja si¢ mozliwe".
Bardzo podobny koncept promujg Ulrich D. i Smallwood N. [2008, s. 105] piszac,
ze "zdolnosci organizacyjne firmy ujawniajg si¢, gdy uwalnia ona potaczone kompeten-
cje i talenty wszystkich pracownikow".

2’ Na podstawie do$wiadczen biznesowych Kaizen mozna opisaé za pomoca 10-Ciu
zasad: 1.0drzu¢ tradycyjne metody zarzadzania; 2.Pomysl o tym jak nowy pomyst
bedzie dzialal, a nie moéw: ‘to si¢ nie uda’; 3.Szybko wprowadzaj propozycje ulepszen;
4.Nie szukaj perfekcji i winnych — wyciagaj wnioski z kazdej pomytki i na podstawie
doswiadczen tworz standardy; 5.Usuwaj bledy natychmiast jak tylko je odkryjesz;
6.Nie akceptuj wymowek, Problemy dajg szans¢ na usprawnienia; ”Zaden problem jest
najwigkszym problemem”; 7.Zawsze kilka razy pytaj dlaczego i szukaj fundamentalnych
przyczyn; 8.Mysl 10 0sob jest lepsza niz mysl jednej osoby (‘M6j zespot to mdj skarb’);
9.Wyprobuj, a potem zatwierdzaj pomysty; 10.Doskonalenie nie zna granic.

%8 Jest to podejscie zgodne ze standardem szkolen wewngtrznych w zaktadach Toyota na
catym $wiecie.
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Innym stwierdzeniem, trafnie oddajacym to specyficzne DNA zarzadzania, jest
przytaczane przez Liker J.K. i Meier D.P. [2008, s. 37] a czgsto powtarzane przez
kadre zarzadzajaca Toyoty: "Nie budujemy tylko samochodéw, budujemy ludzi"?.

Droga Toyoty uznawana jest powszechnie za bazg obecnej oceny tegoz przed-
sicbiorstwa. Podkresla to m.in. w swoim artykule Mularczyk R. [2009, s. 71]:
"U podstaw sukcesu Toyoty lezy niepowtarzalna kultura korporacyjna, opierajaca si¢
m.in. na konsekwentnej realizacji ewolucyjnych zmian". Likier J.K. [2005, s. 33-36]
podsumowuje dekodowanie tego swoistego DNA w nieco inny sposéb. Droga
Toyoty, wedlug niego, to "pewien fundamentalny, przyjety w catej firmie sposéb
postrzegania $wiata i prowadzenia dziatalnosci".

Najistotniejsze, ze ten fundament ten jest stabilny, klarowny dla wszystkich
pracownikow i konsekwentnie stosowany w praktyce.

4. Brak problemoéw, to problem

Jednym z sekretow sukcesu Toyoty, jest sposéb myslenia o problemach i ucze-
nia si¢ podczas ich rozwigzywania tak, aby w przysztosci lepiej planowac, lepiej
podejmowaé decyzje i skuteczniej je wdrazac. Proces, ktory Toyota stosuje do wy-
szukania, okre§lenia 1 opanowywania sytuacji problemowych znalez¢é mozna
w strukturze raportu A3*. Jego graficzng postaé przedstawiono na rysunku 3.

# W miare procesu globalizacji oraz zatrudniania pracownikéw wielu réznych kultur
i narodowosci w Toyocie rosta potrzeba wyrazania dorozumianych zasad w formie jasno
sprecyzowanych regut. Aby doglebnie zrozumie¢ to, co rzadko wyrazane jest wprost,
nalezy zglebi¢ kulture japonska. Trzeba zrozumie¢ kulturg ,,wysokiego kontekstu”,
dominujgca w tym kraju. Jest ona oparta na relacjach, wzajemnych zobowigzaniach
i poczuciu odpowiedzialno$ci. Takie idee, jak zaufanie, honor i partnerstwo, sg istotne.
Toyota to zywy organizm, ktory dazy do podtrzymywania swojego istnienia i ciagtego
rozwoju. Por. Liker J.K., Hoeseus M. [2009, s. 112-113].

% Raport A3 zostal zaprojektowany, tak zeby zawrze¢ w nim opis obecnej sytuacji,
przedstawi¢ proponowana zamiang¢ oraz oczekiwane korzysci, opis sytuacji po zmianie,
etapy wdrazania zmiany, kamienie milowe oraz czas trwania — a wszystko to na jednej
stronie papieru formatu A3, tak, aby utatwi¢ kopiowanie i dystrybucje. Raport A3
stosuje si¢ do rozwigzywania probleméw oraz do rozpowszechniania propozycji
wszystkim zainteresowanym, umozliwiajac w ten sposob dawanie i otrzymywanie
informacji zwrotnej (ang. Feedback; jpn. Nemawashi), a liderom ocene ostatecznej
wersji. Por. Humeau B., Jacquemont D., Tilley J. [2008, s. 36—42].
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Rysunek 4: Przyktadowy raport A3

PROBLEM: Koordynator A3 / Data

1. Plan/ ROZPOZNANIE PROBLEMU: 5. Zaproponowane $rodki zaradcze/
POSIUKIWANIE ROZWIAZAN ORAZ
ANALIZ & ICH WARIANOW I WYBOR
DZIALAN DO WDROZEN:

2. Analiza stanu obecnego/USTALENIE FAKTOW DOT.
PROBLEMU

6. Wdrazanie/ PLANOWANIE DZIAEAN I
NADZOR WDROZENIA:

Cel/ USTALENIE CELU:

7. Monitorowanie/ MONITOROWANIE
SKUTECZNOSCI I STANDARYZACIA
NOWYCH DZIAEAN:

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Raport A3 stosuje si¢ przede wszystkim w celu ujednolicenia procesu rozwia-
zywania problemow. Jego znanym propagatorem jest John Shook. Sam tytut jego
ksigzki [2010]: "Zarzadza¢ znaczy uczy¢. Rozwigzywanie problemow i rozwoj pra-
cownikéw z wykorzystaniem metody A3" jest wymowny. Shook J. [2010, s. 120]
udowadnia w swoim opracowaniu, ze "myslenie A3 redefiniuje wszystkie dziatania
na wszystkich poziomach organizacji tak, aby staty si¢ one podstawg do uczenia sig,
niezaleznie od tego, czy mOwimy o pracy standaryzowanej i kaizen na poziomie jed-
nostki, czy o pracy standaryzowanej i systemie kaizen na poziomie decyzji kierow-
niczych, czy strategicznych". Wszystkie te procesy przebiegajg praktycznie w po-
dobny sposob. Rozwigzywanie probleméw i postgpowanie zgodne z podejsciem
kaizen — zawsze oparte sg o:

—  Zrozumienie zaleznoS$ci przyczynowo-skutkowych.
—  Poszukiwanie przewidywalnosci.
—  Zapewnienie ciaglego, niekonczgcego si¢ procesu uczenia si¢.
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Podejscie takie pozwala na rozwijanie pracownikow oraz nieustanne pogte-
bianie wiedzy w organizacji®*. Raport A3 jest najbardziej preferowanym narzedziem
komunikacyjnym w Toyocie, ktére jest uzywane przez wszystkich zainteresowa-
nych do osiggnigcia konsensusu dla kazdej proponowanej decyzji. Zastepuje on
polecenia idace z gory w dot organizacji w tradycyjnych firmach, ktorych wdrozenie
spedza sen z powiek kierownikom i liderom, gdzie proces komunikacji uniemozli-
wia udzielenia informacji zwrotnej, co z kolei wptywa negatywnie na sprawne
wdrozenie 1 osiggniecie znacznych korzysci.

Shook J. [2010, s. 1-2] przekonuje, iz "A3 jest bez watpienia najbardziej wi-
docznym narzedziem zarzadzania oraz najbardziej oczywistym nosnikiem infor-
macji organizacyjnej. Stanowi on potgzne narzedzie pozwalajace na poszukiwanie
skutecznych srodkéw zaradezych opartych na sprawdzonych faktach". W rezultacie
podejmowanie decyzji i wlasciwe dzialania przeplataja si¢ z procesem planowania
i rozwigzywania problemow. Rola menadzera polega na zauwazaniu problemow,
a do tego potrzebna jest wiedza o szczegotach procesu i faktach, ktore zawarte sa
chociazby w raportach A3. W Toyocie zaklada si¢, ze problemy wystapig i ze nic
nigdy nie przebiega doktadnie zgodnie z planem. Menadzerowie w tej firmie moéwig
czesto: ,,Brak probleméw, to problem”. Oznacza to, ze obowigzkiem kierownika,
a takze kazdego pracownika, jest zauwazanie i reagowanie na problemy w otacza-
jacym ich srodowisku, bo wiemy, ze tam przeciez sef’z.

Istnieje wiele metod analizowania i rozwigzywania probleméw. Najpowszech-
niej stosowanymi sa wszelkiego rodzaju analizy matematyczne i statystyczne* oraz
dwie bardzo proste metody logiczne: rybia 0s¢ i 5—razy—d|aczegosA. Pozwalaja one

31 A3 jest zarbwno narzedziem rozwigzywania probleméw jak i ustrukturyzowanym
procesem ksztalcenia pracownikéw w rozwigzywaniu tych probleméw. Por. Shook J.
[2010, s. 1]

*2 Podsumowujac, mozna stwierdzié, Ze jezeli dobrze zastosuje si¢ proces A3, mozna
przesta¢ skupia¢ si¢ na tym, kogo obcigzamy odpowiedzialnoscia, czyli dyskusji
0 wiladzy, a przej$¢ do dialogu o tym, co najlepiej w tej sytuacji zrobi¢, czyli rozmowy
o istocie rzeczy i faktach.

¥ Do zbioru klasycznych metod zalicza si¢: 1. wykres Pareto, okreslany rowniez mia-
nem wykresu Pareto-Lorenza, pozwalajacy na uszeregowaniu przyczyn pod wzgledem
wybranych kryteridow; 2. histogram, ukazujacy réznice w pewnych mierzalnych
jednostkach czestotliwosci wystgpien lub, jak czesto pojawia si¢ kazda odmienna war-
tos¢ w zbiorze danych; 3. arkusze kontrolne, bedace prostym narzgdziem graficznym
sluzagcym do zbierania i porzadkowania informacji na temat jakiego$ zjawiska (pro-
blemu); 4. wykresy, ukazujace w sposob graficzny podstawowe cechy zjawiska; 5. karty
kontrolne, wskazujace czy nastapito przekroczenie ustalonych parametrow oraz
6. wykres rozrzutu, nazywany tez wykresem korelacji, okreslajacy zwigzki mi¢dzy
parami zmiennych w formie graficznej, przedstawiajac kazda zmienng na osobnej osi
oraz 7. metody statystyczne stosowany chociazby w metodologii Six Sigma.
Por. www.hoshin.uek.krakow.pl

% Diagram rybiej osci, okreslany takze jako wykres przyczynowo skutkowy lub diagram
Ishikawy (od nazwiska tworcy, tj. Kaoru Ishikawa), jest dobrym narzedziem do
identyfikacji przyczyn niezgodno$ci w trudnych, ztozonych problemach. Wiele na pozor
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na dotarcie do przyczyn zrodtowych, a w konsekwencji na ich wyeliminowanie, lub
przynajmniej minimalizowanie.

Swietnie wpisuja si¢ one w podejscie PDCA®, zwane rowniez cyklem
Deming'a. W ramach ¢wiartki P sprawdza si¢ szczegoty problemu w miejscu jego
powstawania. Jezeli to mozliwe, wychwytuje si¢ moment powstawania problemu
oraz planuje dziatania, ktore usung przyczyne a nie skutek. W fazie D wdrazany jest
przygotowany plan, a w fazie C, zaraz po wdrozeniu dziatan, nalezy sprawdzi¢ czy
podjete dziatania eliminujg rzeczywiscie przyczyny. Jezeli nie — nalezy wroci¢ do
fazy planowania, a jezeli spetniaja oczekiwania, to przechodzi si¢ do fazy A, czyli
standaryzacji nowego sposobu postepowania, przeniesienie go na inne podobne pro-
cesy oraz zakomunikowania rozwigzania problemu i wdrozonych zmian wszystkim
zainteresowanym pracownikom.

Nie byloby mowy o spdjnym i holistycznym podej$ciu do rozwigzywania pro-
blemoéw, gdyby nie kolejne narzgdzie, a wlasciwie nawyk. Mowa tu o zasadzie
genchi-genbutsu®. Oznacza to osobiste sprawdzenie przyczyn danej sytuacji pro-
blemowej u zrddet jej powstania, rozpoznanie problemu i probe jego rozwigzania,
ktére musza by¢ empirycznie zbadane i sprawdzone przez pracownikow i kadre
zarzadzajaca na linii produkcyjnej. Jak podaja Liker J.K. i Hoeseus M. [2009, s. 30]:
"ekspert w zakresie TPS nie bedzie analizowat wykresow i graféw oraz nie zwroci
uwagi na poczynione oszczednosci, tylko przejdzie bezposrednio do stanowiska

trudnych do rozwigzania problemow jest wynikiem przenikania si¢ kilku przyczyn na
raz. Nazwe wzigta od swojej graficznej postaci, przypominajacej uktad osci w rybie.
,,Glowne o$ci” prezentujg rozne perspektyw. Wykres przyczynowo-skutkowy pozwala
na identyfikacje réznych mozliwych przyczyn danego problemu (lub efektu) i przez to
ulatwia znalezienie przyczyny zrodtowej problemu. Metoda SxDlaczego polega na
zadawaniu pytan, az do zrozumienia, jakie sa podstawowe przyczyny wystapienia
problemu. Dzigki zadawaniu pytania 'dlaczego?', problem staje si¢ bardziej zrozumiaty
przez co podstawowa przyczyna jego powstania jest latwiejsza do zidentyfikowania
i wyeliminowania. Tworca tej metody jest Sakichi Toyoda.

% 7 ang. Plan-Do-Check-Act. Na polski thimaczone najczesciej jest jako: Zaplanuj —
Wykonaj — Sprawdz — Dzialaj. To schemat ilustrujacy podstawowa zasade ciaglego
ulepszania, stworzony przez Williama Edwardsa Deminga, amerykanskiego specjaliste
statystyka, pracujacego w Japonii.

% Genchi-Genbutsu pochodzi z jezyka japonskiego i mozna je przettumaczy¢ jako: ,,idz
i zobacz”. Oznacza ono umiejscawianie manageréw w "goracym punkcie". W przeci-
wienstwie do tradycyjnych praktyk podejmowania decyzji 'na odlegtos¢' lub 'zza biurka',
managerowie Toyoty udaja si¢ bezposrednio na miejsce pojawienia si¢ problemu, tak,
aby samemu zrozumie¢ wyzwania, a nie wystuchiwa¢ ich z drugich lub trzecich ust.
Postepuja tak rowniez, aby zaangazowaé ludzi bezposrednio pracujacych w danym
obszarze do pracy zespotowe;j, udzieli¢ im coachingu i $wieci¢ przyktadem. Ten proces,
przynoszacy efekty sam w sobie, rowniez odgrywa kluczowa role¢ w budowaniu Toyoty
jako organizacji uczacej si¢, jako ze takie podejscie pozwala zespotom dziata¢ na
biezaco przy roznorodnych okazjach w swoich obszarach i zapewnia, ze Pracownicy sa
aktywnie zaangazowani w rozwigzywanie problemow i tatwiej akceptuja wybrane
rozwigzania.
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pracy, a wiec do miejsca w ktorym odbywa si¢ rzeczywista praca i przeprowadzi
szczegdtowa analizg procesu.

Takie wlasnie podejscie i stosowanie opisanych nawykow, utatwia skuteczne
i efektywne zarzadzanie procesami, gdzie tatwiej zapobiega si¢ problemom, szybciej
identyfikuje si¢ przyczyny zrodlowe i je eliminuje, oraz rozwija pracownikow.
Takie nastawienie organizacji pozwala rowniez skuteczniej i efektywniej wprowa-
dza¢ wszelkie zmiany w organizacji.

5. Rozwijajmy innych, doskonalac siebie

Opisane powyzej podejécie, techniki i narz¢dzia tworza swego rodzaju plat-
forme kulturowa i nawykowa do wprowadzania pozostatych narzedzi z zestawu lean
management. Koncepcja ta wymaga zmiany sposobu myslenia (na tzw. ,,szczuple
myslenie”) 1 oznacza, ze robimy tylko to, co kreuje Iub dodaje warto$¢, czyli to, za
co chce placi¢ klient. Stad tez czgsto mowi si¢ o TPS jako systemie ludzi mys$lacych.

W tym zakresie nastgpuje zbiezno$¢ z pogladami Bhasin'a S. i Burcher'a P.
[2006, s. 67]. Autorzy Ci zwracajg szczegolng uwage na fakt, iz "wiele przedsie-
biorstw zapomina o wizji i planowaniu dla tego rodzaju przedsiewziec". Rowniez
podobny poglad glosi w swej praktyce i swoim opracowaniu Glenday I. [2007,
S. iii]: "jest przepas¢ pomigdzy aplikowaniem narzedzi Lean, ktore dziatajg a sta-
waniem si¢ przedsiebiorstwem, ktore dziala zgodnie z zasadami Lean".

Zarzadzanie zgodne z podejSciem lean mozna postawi¢ w opozycji do tra-
dycyjnych metod gospodarowania. Poniewaz, jak wcze$niej wspominano, jest to
holistyczna koncepcja, zmiany wymaga nie tylko podejscie do proceséw produkcji,
ale do innych sktadowych zarzadzania, w tym zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Z rysunku nr 4 wynika, iz liderow Toyoty charakteryzuje swoista kombinacja
doglebnego zrozumienia pracy oraz umiejetnosci rozwijania ludzi, ktora przejawia
si¢ w oddolnym zarzadzaniu.

Kierowanie zgodne z zasadami Drogi Toyoty, sprawiajg, ze pracownicy sza-
nuja lideréw za wiedzg i podazaja za nimi dzigki ich zdolno$ciom przywodczym.
Jest to koncepcja zgodna z dziewiagta zasada Drogi Toyoty przedstawiong przez
Liker J.K. [2005, s. 284]: "wychowywa¢ lideréw, ktorzy gruntownie rozumieja
prace, zyja ogdlna koncepcja firmy i nauczaja innych". Zasad ta wigze si¢ $cisle
Z ostatnia z czternastu zasad Toyota Way: zosta¢ organizacja uczaca si¢ dzieki
niestrudzonej refleksji®’ i ciaglej poprawie™.

Wsrod praktykow koncepcji lean management, w trakcie wykonywania CO-
dziennych obowigzkow, czgsto powtarza sie stwierdzenia, ze: "w bledach widzimy
szanse uczenia si¢" lub tez "nie mamy problemow, tylko mamy szans¢ na poprawg".

3 Czesto w literaturze przedmiotu mozna spotkaé sie z japonskim thumaczeniem tego
stowa, czyli hansei.

% Jesto to jednoznaczne z weze$niej uzywanym zwrotem, nazywanym z japofiskiego
kaizen.
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Zasady te stanowig podwaline do tworzenia organizacji uczacej sie. W takim po-
dejsciu pomaga fakt, iz Toyota udowadnia sobie i innymi, ze skupienie si¢ na sa-
mym procesie i ciaglej poprawie przynosi pozadane wyniki finansowe.

Codziennymi przejawami bycia organizacja uczacg si¢, sa scharakteryzowane
wezesniej: 1.: raport A3; 2. Kaizen i 3.: narzedzia rozwigzywania problemdow
i PDCA oraz 4.: Standaryzacja. Dodatkowo istotnym jest rowniez: 5.: TWI.*

Rysunek 5: Model przywdédztwa Toyoty

Liderzy Toyoty
L1

Budowniczy organizacji
uczgcej sie

Moderator grupy

~Macie uprawnieni

Przywédztwo oddoine
{Rozwijanie ludzi)

o
E
]
m.--.
? g Menedzer biurokratyczny
o
i 61001 ok maci
T 156 1 1" LOte co | jak macie zrobic
% & Przestrzegajcie reguit " robie tol"
o
Ogdine doswiadczenie Doglebne zrozumienie
kierownicze pracy

Zrédto: Liker J.K. [2005, s. 283].

% Transfer koncepcji TWI byt bardzo waznym elementem rozpowszechniania Lean
Management poza Japonia.
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TWI*® mozna zdefiniowaé za pomocg pieciu wymagan dla dobrego przeto-
zonego. Sa nimi:
Wiedza na temat wykonywanej pracy;
Wiedza o kompetencjach i zakresie odpowiedzialnosci w organizacji;
Umiejetno$¢ wiasciwego instruowania podwladnych;
Umiejetno$é doskonalenia metod pracy;
Umiejetnos¢ przewodzenia.

agbrwbdE

Jak przekonuja eksperci Lean Enterprise Institute [www.lean.org.pl; 2011]:
"kompetencje dla spelnienia pierwszych dwoch wymagan zdobywa si¢ naturalnie
W trakcie swojej pracy, jednakze kompetencje zwigzane z pozostatymi trzema wy-
maganiami mozna naby¢ jedynie dzigki praktyce biznesowej. [...] Metodyczne ujg-
cie tych zagadnien pozwala na systematyczne doskonalenie umiejetnosci dobrego
przetozonego i dlatego program TWI, mimo uptywu lat, pozostaje niezmiennie
aktualny".

Podobny poglad, cho¢ z nieco szerszej perspektywy, prezentuje Rother M.
[2011] piszac: "od dawna wiemy, ze Toyota robi co$, co sprawia, ze jest si¢ w stanie
stale doskonali¢, bardziej niz inne firmy. Jaki$ czas temu odkryliSmy, Ze zalezy to
od jej podejscia do zarzadzania. Jednakze sposob, w jaki Toyota jest zarzadzana na
co dzien, tym samym wbudowujac ciggle doskonalenie 1 adaptacyjno$é¢ w calg
organizacje, nie zostatl jeszcze w petni wyjasniony".

Zakonczenie

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi z wykorzystaniem zasad lean mana-
gement nie jest zadaniem tatwym, gdyz to wiasnie przetozony powinien odpo-
wiednio i §wiadomie ksztattowa¢ u podwladnych sposéb myslenia i dziatania
niezbedny w procesie doskonalenia, i nie tylko. Znajduje si¢ to u podstaw catej
filozofii Lean Management, gdzie dgzeniem jest rtOwnowazona produkcja, standary-
zacja proceséw™ oraz zarzadzanie wizualne.

Najskuteczniejszym sposobem zarzadzania wydaje si¢ by¢ dawanie dobrego
przyktadu i modelowanie zachowan, na co dzien i przy kazdej nadazajacej si¢
okazji. A to zadanie trudne, wymagajgce konsekwencji i olbrzymiej samodyscy-

0 Jest to metoda potwierdzajaca jak wazne jest budowanie fundamentow systemu
zarzadzania, czyli rozwoj umiejetnosci nizszej i sredniej kadry kierowniczej w zakresie
efektywnego szkolenia podwladnych, doskonalenia metod pracy oraz rozwigzywania
probleméw pracowniczych. Brak tych umiejgtnosci jest jedna z glownych barier
wdrazania z sukcesem koncepcji Lean Management.

*' Encyklopedia zarzadzania [2011] definiuje standaryzacje jako: "wprowadzanie
jednolitych norm, zwlaszcza w przemysle, ujednolicanie produkcji; normalizacja". Stan-
daryzacja ulatwia przyszte usprawnienia, a ustandaryzowane procedury pracy sa pod-
stawa ciagltego doskonalenia. Kiedy standaryzacja jest wprowadzona, jakiekolwiek
odchytki od poprawnego wyniku sg natychmiast zauwazane przez menedzerow, tak
samo jak potencjalne szanse na poprawe lub pokonywanie trudnosci. W kazdym z tych
przypadkéw skutkiem bedzie usprawnienie oraz zmiana standardu.
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pliny. Stad tez odpowiedni lider na wlasciwym miejscu nie jest, niestety, zjawiskiem

powszechnym.
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Streszczenie

Opracowanie zawiera zwigzly rys historyczny Lean Management, opis jego para-
dygmatéw oraz krotkg charakterystyke aspektu ludzkiego w tej filozofii. Monografia
ilustruje rowniez kulture efektywnego rozwiazywania probleméw. Autorka zachegca
do stawiania wyzwan, przekazywania odpowiedzialno$ci oraz rozwijania wszystkich
pracownikow poprzez samodoskonalenie si¢ liderow. Tylko dzieki odpowiednim li-
derom na witasciwych miejscach, w odpowiednim czasie, organizacje mogg skutecz-
nie zarzadza¢ nieuniknionymi zmianami i konkurowaé na dynamicznych rynkach.

Summary

The paper consists of concise historical background of Lean Management, its
paradigms explanation and short description of people role in that philosophy. The
following monograph illustrates also the culture of effective problem solving. The
author encourages to: challenge, empower and develop all employees by self-impro-
vement of the leaders. Only by having appropriate leaders in the right place at the
right time, any organization is able to manage unavoidable changes and compete
at the dynamic market effectively.
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