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1. Wstep

Proponowane przez nauke i praktyke gospodarcza rdzne podejécia do zarzadza-
nia organizacja w réznym stopniu podnosza znaczenie i rol¢ czynnika ludzkiego
w wypehianiu ich zatozen (celow).

Analizujac podstawowe zatozenia réznych koncepcji i metod zarzadzania pre-
zentowane w literaturze przedmiotu, mozna zaobserwowac nastgpujace podejscia do
kwestii dotyczacych czynnika ludzkiego (na potrzeby realizacji ich celow): niektore
koncepcje, metody i narzedzia bardzo mocno eksponuja znaczenie czynnika ludz-
kiego (np. HRM, lean management, kaizen, TQM, ISO 9000/9001, six sigma), inne
fragmentarycznie poruszaja te kwestie (np. marketing, CRM, ,,7P”, 5S, HACCP,
zarzadzanie wiedza, controlling, autonomizacja jednostek wewngtrznych, budze-
towanie, just in time, BPR), niektore za$ te kwestie marginalizuja (np. logistyka,
benchmarking).

Jednym ze sposobow poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa jest koncepcja
lean management (LM). Chociaz w swej istocie zaktada ona bardziej orientacj¢ na
zmiany niz na cztowieka, duzo miejsca poswigca jednak pracownikom w wypet-
nianiu misji LM. Mozna zatem zaliczy¢ ja do grupy bardziej ,,zhumanizowanych”
koncepcji i metod zarzadzania.

Praktyka jednak dowodzi, ze wdrozenie efektywnego systemu produkcyjnego
w wielu firmach nie powiodto si¢ nie z powodu btedoéw technicznych lub niskich
kompetencji inzynierow, ale gtownie z powodu braku akceptacji samych pracowni-
koéw oraz niewtasciwego podejscia do filozofii lean ze strony przetozonych [Gurbata
2007, s. 37]. Jak wida¢, przypisywanie wysokiej rangi czynnikowi ludzkiemu nie
jest wystarczajacym gwarantem sukcesu. Trzeba jeszcze wprowadzi¢ te zatozenia
w zycie i konsekwentnie je stosowac.

Dlatego tez warto wigcej uwagi poswiecic¢ ,,migkkim” (zwiazanym z cztowie-
kiem) elementom lean management. A wdrazajac i stosujac inne, mniej ,,zhumani-
zowane” koncepcje i metody zarzadzania, mozna wykorzystywac z koncepcji LM



386 Matgorzata Trenkner

uniwersalne, sprawdzone juz rozwiazania dotyczace czynnika ludzkiego badz czer-
pac z tej koncepcji inspiracje, tworzac wlasne, nowe rozwiazania.

Celem artykutu jest przedstawienie roli i znaczenia ludzi w doskonaleniu orga-
nizacji z wykorzystaniem koncepcji LM. Zaprezentowane zostang rowniez dziatania
stuzace zaangazowaniu ludzi w osiaganie celow LM. Na tym tle podjgto probe
wskazania dziatan zwiazanych z ludzmi w organizacji, aby wspomodc skutecznosé
wdrazania i stosowania innych, mniej ,,zhumanizowanych” koncepcji i metod za-
rzadzania.

2. Podstawowe zalozenia koncepcji lean management

Lean lanagement to ,,odchudzone” lub ,,wyszczuplone” zarzadzanie. Sama kon-
cepcja nosi nazwe amerykanska, jednak jej rodowod jest japonski. LM ma swe zro-
dto w koncepcji lean production (,,odchudzonej” produkcji), ktoéra po raz pierwszy
zostala zastosowana w japonskim koncernie samochodowym Toyota przez szefa pro-
dukcji tego koncernu — Taiichi Ohno. Przed Toyota w pewnym momencie rozwoju
stanat problem braku zasobow. Znaleziono rozwiazanie, ktore wkrotce zastosowali
i inni producenci aut. Polegato ono na znacznym ograniczaniu zasobow potrzebnych
do produkc;ji: ludzi, powierzchni, naktadow inwestycyjnych, czasu itd. [Zimniewicz
2000, s. 591].

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wedtug koncepcji LM jest powolnym i ciagtym
(niekonczacym sig) procesem racjonalizacji catej organizacji oraz jej stosunkow
z otoczeniem. Zasadniczym przestaniem koncepcji LM, obok zdejmowania nad-
miernego balastu, jest unikanie wszelkiego marnotrawstwa (jap. muda) [Podstawy
nauki o przedsiebiorstwie... 2007, s. 325].

Koncepcja LM opiera si¢ gtownie na decentralizacji odpowiedzialnosci i kom-
petencji w powiazaniu z decentralizacja systemu informacji i samokontrola, na two-
rzeniu matych jednostek organizacyjnych opartych na strukturach zespotowych, ela-
stycznosci struktury organizacyjnej, statym uczeniu i doskonaleniu organizacji i jej
pracownikow [Podstawy nauki o przedsiebiorstwie... 2007, s. 325].

W ,.kulturze lean” mozna wyrdzni¢ nastgpujace aspekty:

* wartos$ci: jako$¢, terminowo$¢, szacunek (dla klientow, dla pracownikéw),
» zachowania: praca zespolowa, genchi-genbutsu,

*  komunikacja: dwukierunkowa, informacja zwrotna,

» kierowanie: wyzwania, ciaglte doskonalenie.

W jaki sposob zbudowac taka kulturg organizacyjna? Nastepuje to przede wszyst-
kim poprzez stworzenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz poprzez usta-
nowienie narzedzi, ktore beda utrzymywacé ten system [Gurbata 2007, s. 37].

3. Wymagania wzgledem pracownikow oraz lean leadership

Jak juz wczeéniej wspomniano, koncepcja LM poswigca duzo miejsca czlowie-
kowi w wypeianiu misji LM. Jednym z kluczowych czynnikow funkcjonowania
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systemu LM jest spdjnos¢ i powtarzalno§¢ wymagan stawianych wobec pracowni-

kéw oraz wobec przetozonych.

Koncepcja LM nadaje priorytetowe znaczenie czynnikowi ludzkiemu w proce-
sie ogolnej restrukturyzacji przedsigbiorstwa, a zwlaszcza:

e oznacza zmiang sposobu myslenia i dziatania, zmiang mentalno$ci pracownikow
i kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, co wynika z nowej etyki kierowania. Jej
zasadniczy imperatyw nakazuje traktowac ludzi jako najwazniejszy element or-
ganizacji, co jest przejawem humanizacji pracy;

» preferuje pracg zespolowa oraz kolegialne podejmowanie decyzji, za ktorych
wykonanie odpowiedzialny jest kazdy cztonek zespotu. Efektywna praca grupo-
wa wzmacnia identyfikacj¢ i motywacj¢ pracownikow;

* wymaga wszechstronnych kwalifikacji (uniwersalnosci) i postawy zaangazowa-
nia kazdego pracownika [Podstawy nauki o przedsiebiorstwie... 2007, s. 325].
Wymagania, jakie stawiane sa np. pracownikom Toyoty, sa nastgpujace:

e kazdy pracownik produkcyjny ma obowiazek zatrzymania linii produkcyjnej,
gdy zauwazy jakas$ nieprawidtowose,

» kazdy pracownik jest intensywnie szkolony (i doszkalany w razie potrzeby)
w obserwacji, w identyfikacji i w zglaszaniu problemow,

e pracownicy i ich przetozeni korzystaja z narzedzi, ktore nie tylko pozwalaja na
szybkie rozwiazanie problemu, ale réwniez uniemozliwiaja jego ponowne wy-
stapienie w przysztosci [Gurbata 2007, s. 38].

Przedstawiony przyktad dotyczy tylko jednego, ale bardzo istotnego aspektu za-
rzadzania, a mianowicie podejscia do rozwiazywania problemow (problem solving).
Tutaj jednak tkwi podstawowa sita ,.kultury /ean”, a mianowicie ,,niestandardowe”,
a czasem nawet okreslane przez krytykéw jako ,,przesadne”, podejscie do kwestii
identyfikacji i rozwiazywania problemow.

Ponadto pewne utrwalone czynniki mentalnosci charakterystyczne dla Toyoty
wplywaja na dzialania jej pracownikow, ktorzy nie uswiadamiaja sobie tego w pet-
ni. Odznaczajaca si¢ bardzo matq fluktuacja personalna zaloga potrafi dziala¢ opty-
malnie w sposob instynktowny. Gdy Toyota uruchamiata swoje pierwsze fabryki
w USA, nie udato si¢ w nich w pelni wprowadzi¢ wlasnego systemu produkcji — nie
z winy menedzerow i robotnikow amerykanskich. Wykazywali oni bowiem do-
stateczna cheé urzeczywistnienia zalecen japonskich przetozonych. Ci jednak nie
umieli jasno wytlumaczy¢, na czym polega stynacy ze sprawnosci system Toyoty.
Stosowali pewne metody od dwoch generacji 1 nie zastanawiali si¢ nad tym, jak
mozna uzasadnia¢ ich racjonalnos¢. Byli natomiast zaskoczeni, ze w innych krajach
przedsigbiorstwa samochodowe nie robia tego, co im wydawato si¢ oczywiste [Jak
odchudzic... 2007, s. 39].

Kluczem do wlasciwego funkcjonowania organizacji w duchu koncepcji LM nie
jest, jak juz wcze$niej wspomniano, jedynie stosowany system produkcyjny oraz
wspomagajace go rozwiazania, ale rowniez jakos$¢ i ukierunkowanie kluczowych
kompetencji z zakresu koncepcji leadership.
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Na lean leadership zatem sktada sig:

* nadzorowanie sfery produkcji i wynikow produkcji,

» zarzadzanie obszarami: kosztoéw, utrzymania ruchu, jakosci, szkolenia, proble-
moéw pracowniczych, bezpieczenstwa,

* zarzadzanie podleglym zespotem, a szczegélnie wsparcie pracownikow w za-
kresie: rozwiazywania problemow (kota jakosci), wprowadzania udoskonalen
(kaizen), szkolenia (OJT — on the job training), pracy zespotowej (teamwork,
teambuilding).

W lean leadership lider wystepuje w specyficznej roli — ma by¢ wzorem i przy-
ktadem do nasladowania dla innych, ponadto ma udziela¢ wsparcia i shuzy¢ pomoca,
gtéwnie w formie coachingu.

Sa trzy podstawowe zasady lean leadership:

*  genchi-genbutsu: nawet najwyzsze kierownictwo musi spedzac¢ czas na hali pro-
dukcyjnej,

* musza bezustannie pada¢ pytania rozpoczynajace si¢ od ,,dlaczego?” — to zada-
wanie pytan powinno by¢ integralnym elementem codziennego zarzadzania,

* niezwykle istotne jest okazywanie szacunku pracownikom, przetozonym i przede
wszystkim klientom [Gurbata 2007, s. 40].

Toyota od dawna, a takze obecnie wychowuje swych menedzeréw, uwzglednia-
jac mocno czynniki psychologiczne. W jej systemie edukacji kluczowa rolg odgry-
waja ludzie o wielkim autorytecie. Treningi dla nowo zaangazowanych menedzerow
prowadzit takze szef produkcji Taiichi Ohno, ciagle zaskakujac bardzo niekonwen-
cjonalnymi metodami. Takie metody edukacji przynosza wiele korzysci: prowadza
do ograniczania egocentryzmu miodych, zdolnych ludzi, podkres$laja, ze kazdy
w firmie ma si¢ przyczyni¢ do znajdowania wtasciwych rozwiazan przez obserwacje
problemow, uwazne wstuchiwanie si¢ w propozycje innych i przekazywanie wlas-
nych sugestii. Wytworzenie pozadanej mentalnosci jest jednak powolne i moze zajac
nawet do 20 lat, przy czym taczy si¢ ze szczegdlnymi trudnosciami w przypadku
cudzoziemcow [Jak odchudzic... 2007, s. 39].

4. Human resources management w lean management

M. Balle (za [Gurbata 2007, s. 40]) wymienia cztery elementy, ktére gwarantuja
wdrozenie LM z sukcesem: systemy, wyzwania, rozwiazywanie problemdéw i zaan-
gazowanie pracownikow. Wymienione elementy odnosza si¢ szczegodlnie do czyn-
nika ludzkiego w organizacji. Dlatego tak wazne jest stworzenie instrumentarium
i zasad umozliwiajacych trwale wprowadzanie zmian nie tylko w obszarze wiedzy
pracownikow, ale przede wszystkim ich ogélnego nastawienia do filozofii lean.

Taka funkcje spetnia system zarzadzania zasobami ludzkimi nazywany lean HR
management, w sktad ktoérego wchodza elementy tworzace system oraz elementy
podtrzymujace system HR. Do najwazniejszych z nich naleza:
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ptaska struktura organizacyjna, co umozliwia przyspieszenie i usprawnienie pro-
cesOw przekazywania informacji i podejmowania decyz;ji;

proces rekrutacji i selekcji, ktory odpowiada na dwa wymagania: selekcji osob,
ktore posiadaja nie tylko wtasciwe doswiadczenie 1 przygotowanie ,,techniczne”,
ale przede wszystkim tzw. lean attitude (czyli ogdlne nastawienie na wprowa-
dzanie udoskonalen i eliminacj¢ marnotrawstwa) oraz sa przygotowane na po-
wolny, ale pewny i stopniowy rozwoj w srodowisku pracy stawiajacym im coraz
to nowsze wyzwania;

regulacja zatrudnienia — w zalezno$ci od wymagan rynkowych (z wykorzysta-
niem r6znych form elastycznos$ci zatrudnienia);

rotacja na stanowiskach i awans — ta pierwsza jest konieczno$cia w przypadku
operatoréw, ponadto petni funkcje motywacyjna w przypadku kadry kierowni-
czej $redniego szczebla (brygadzisci, mistrzowie, kierownicy zmianowi), druga
pozwala na powolny, ale pewny awans nawet ze stanowiska operatora na stano-
wisko plant managera;

system szkolen — oparty przede wszystkim na OJT (on the job training) oraz tzw.
szkoleniach ,,$wiadomo$ciowych” (identyfikacja zagrozen, identyfikacja i roz-
wigzywanie problemow, redukcja kosztow itp.);

system wynagrodzen — oparty na zalozeniu regularnej aktualizacji ptac (raz do
roku, w statej wysokos$ci) oraz na szerokiej gamie elementéw pozaptacowych.
Jesli chodzi o motywacyjny system ptac, to, zdaniem Womacka i Jonesa [2001,
s. 299], proba kupienia wierno$ci za pomoca pienigdzy jest w tym systemie nie-
wlasciwa. Zamiast tego nalezy podkresla¢ pozytywne aspekty nowych warun-
koéw pracy;

system ocen — sktada si¢ z systemu oceny kompetencji oraz systemu oceny wy-
nikow pracy. Celem takiego podejscia jest ewaluacja zarowno osiagnigtego wy-
niku, jak 1 procesu, ktory doprowadzit do jego osiagnigcia;

motywowanie — opiera si¢, jak juz wczesniej wspomniano, przede wszystkim na
stworzeniu motywujacego srodowiska pracy (ciagly rozwdj, nabywanie nowych
umiejetnosci poprzez rotacj¢ na stanowiskach, nowe wyzwania oraz pozytywne
relacje z przetozonym i w zespotach), jak réwniez na szerokiej gamie motywa-
torow finansowych i pozafinansowych;

przetozeni/liderzy — maja by¢ §wiadomi swej roli i zadan, nastawieni na wiasny
rozwoj oraz na rozwoj podleglego im zespotu;

badanie opinii pracowniczej — przeprowadzane w regularnych odstgpach czasu
w celu zapewnienia wtasciwych relacji pracowniczych oraz zagwarantowania
,konsultacji” z wszystkimi pracownikami w sprawach istotnych dla firmy;
dyscyplina pracy — oparta na ustalaniu i przestrzeganiu standardow (przede
wszystkim dotyczacych wykonywanej pracy, ale rowniez standardow zachowan)
oraz na terminowos$ci wykonania pracy i na dostarczeniu produktu o wysokiej
jakosci kolejnemu klientowi.



390 Matgorzata Trenkner

Jedynie wprowadzenie wszystkich wymienionych elementow systemu oraz ele-
mentow gwarantujacych jego podtrzymanie pozwoli na stworzenie podstawy do wia-
Sciwego zarzadzania zasobami ludzkimi w Srodowisku lean [Gurbata 2007, s. 40].

5. Dzialania w Kkierunku realizacji celow LM

Aby zrealizowa¢ wymienione zatozenia, trzeba osiagnac pelne zaangazowanie
pracownikoéw oraz wyksztatci¢ w nich tzw. lean attitude, czyli ogdlne nastawienie
na wprowadzanie udoskonalen i eliminacj¢ marnotrawstwa.

Postuzy¢ temu moze podejscie (filozofia) kaizen. Okreslenie to wywodzi si¢ od
dwoch japonskich stow: ,.kai” — zmiana oraz ,,zen”” — dobrze, w literaturze Swiatowej
(fachowej) thumaczone jest jako ,,ciagle doskonalenie” (continuous improvement).
Kaizen zaktada zmiang na lepsze poprzez ciagle doskonalenie i konsekwentng elimi-
nacj¢ marnotrawstwa metoda matych krokow. Kaizen sprowadza si¢ do stopniowego
wdrazania niewielkich usprawnien. Jednak zmiany te powinny obejmowac¢ wszyst-
kie elementy funkcjonowania organizacji. Takie podejscie bazuje na podstawowym
zatozeniu, ze w proces wdrazania kaizen powinni si¢ angazowaé¢ wszyscy (od naj-
wyzszego kierownictwa po pracownikow operacyjnych), wszedzie i kazdego dnia.
Jedno z haset kaizen moéwi: ,,przyktad idzie z gory, ale sita dziata z dotu” [Kornicki,
Kubik 2008, s. 81; Podstawy nauki o przedsiebiorstwie... 2007, s. 326; Olszewski
2007, s. 52].

Fundamenty kaizen to:

+  Swiadomo$¢ strat i marnotrawstwa (jap. muda). Umiejetnosé ich dostrzegania
i zdefiniowania.

* Kampania 58S, tzn. selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja, samodosko-
nalenie. Efektem kampanii 5S powinien by¢ stan, w ktorym wszystko jest na
swoim miejscu i na wszystko jest miejsce.

* Standaryzacja, ktéra pomaga utrzymac osiagnigte rezultaty.

*  Wizualizacja. Jest to narz¢dzie komunikacji (w obie strony), ponadto wzmacnia
identyfikacj¢ i motywacj¢ pracownikoéw [Olszewski 2007, s. 52, Wisniewska-
-Dobosz 2006, s. 48].

Zatem aby zmiany, jakie niesie kaizen, zostaly wdrozone glgboko i trwale, ich
autorami musza by¢ sami pracownicy. Oznacza to, ze kaizen jest zadaniem kilkuoso-
bowego zespotu wyksztatconych pracownikow, ktorzy wymyslaja zmiany, a nastep-
nie je wdrazaja i szkola innych pracownikow. Kaizen to nauczenie ludzi myslenia,
widzenia muda i tworzenia oraz doskonalenia standardow, aby byli autorami wdra-
zanych zmian. Oznacza to, ze w trakcie trwania catego procesu pracownicy liniowi
maja swoich reprezentantow, i to im gtownie dzigkuje si¢ za osiagnigte sukcesy.
Ponadto w firmie funkcjonuje system sugestii, ktéry umozliwia pracownikom prze-
kazywanie swoich pomystow [Oppenheim 2006, s. 16, Wisniewska-Dobosz 2006,
s. 48].
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6. Zakonczenie

,,Odchudzona produkcja” czy ,,odchudzone myslenie” nie sa kolejnymi przykta-
dami przejsciowych mod w zarzadzaniu. Opieraja si¢ na jasnej logice i na doswiad-
czeniach Toyoty, ktorych warto$¢ jest z uptywem czasu coraz wigksza. Mamy tu do
czynienia ze sprawdzonymi juz praktycznymi problemami [Jak odchudzi¢... 2007,
s. 41].

Jak wynika z przedstawionych powyzej rozwazan, koncepcja LM jest mocno
,hasycona” czynnikiem ludzkim (chociaz stuzy gtéwnie wprowadzeniu i rozwojowi
orientacji na zmiany i poprzez swoje zatozenia dowodzi uwzgledniania, w bardzo
szerokim zakresie, znaczenia czynnika ludzkiego na potrzeby osiagania swych ce-
low.

Mozna zatem czerpa¢ z tych zalecen (lean HR management — koncepcji spraw-
dzonej juz i stosowanej od lat), tworzac wlasne kompozycje i zestawy ,,powinnosci”
wzgledem czynnika ludzkiego (dotyczacych okreslenia wymagan, roli, stopnia i spo-
soboéw zaangazowania pracownikow itd.) juz na etapie wyboru, a pézniej w czasie
wdrazania i realizacji innych koncepcji i metod zarzadzania.

Majac na wzgledzie wysoka rangg ludzi we wprowadzaniu zmian w organizacji
oraz odnoszac si¢ do zatozen koncepcji LM, jak rowniez doswiadczen firm stosu-
jacych te koncepcje zarzadzania, mozna wskaza¢ nastepujace dzialania zwiazane
z ludzmi w organizacji, ktore mozna byloby podjaé, aby wspomodc skutecznosé
wdrazania i stosowania innych, mniej ,,zhumanizowanych” koncepcji i metod za-
rzadzania:

* Rozbudzenie i ksztaltowanie $wiadomosci wprowadzanych zmian (ich celow,
konsekwencji) dzigki zastosowaniu nowej koncepcji czy metody zarzadzania.

e Zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ wdrazanej koncepcji, metody zarza-
dzania.

*  Dobor odpowiednich ludzi, ktorzy beda realizowali cele wdrazanej koncepcji.

» Szkolenie i rozwdj personelu w zakresie wyksztalcenia mozliwosci, umiejgtno-
$ci stosowania wdrazanej, a pdzniej realizowanej koncepcji zarzadzania.

*  Ocena pracownika i jego pracy pod katem realizacji celow koncepcji.

» Ksztaltowanie roli i zadan kierownictwa (w tym lideréw).

*  Wykorzystanie pracy zespotowej do realizacji celow koncepcji zarzadzania.
Powyzsza propozycja jest swego rodzaju sugestia czy tez menu dla wyboroéw

na potrzeby realizacji konkretnych celow i zatozen réznych koncepcji i metod za-

rzadzania. Moze by¢ podpowiedzig, ale daje rowniez sprawdzone juz rozwiazania

(podejscie japonskie, amerykanskie, niemieckie).
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HUMAN IN LEAN MANAGEMENT

Summary

The purpose of this article is to present the role and significance of people in the organization im-
provements based on the Lean Management approach. Activities leading to the larger commitment of
people to the realization of the Lean Management principles are presented. On this background, some
activities involving employees and leading to more effective introduction and implementation of other
less humanized methods of management are shown.
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