Zaangazowanie pracownikéw
jako fundament implementacji koncepcji lean

Joanna Samul

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania,
Katedra Organizacji i Zarzadzania

e-mail: j.samul@pb.edu.pl

Streszczenie

Koncepcje lean s3 obecnie najpowszechniej wdrazanymi metodami zarzadzania
w przedsiebiorstwach nie tylko produkcyjnych, ale rowniez ustugowych, pozwalajacych na
eliminowanie marnotrawstwa, tworzenie wartosci i doskonalenie niemal wszystkich ob-
szaréw ich funkcjonowania. Jednak lean nie jest tylko zestawem technik i narzedzi, lecz
pewng filozofig, ktdra musi by¢ przyjeta przez wszystkich pracownikéw na réznych szcze-
blach. Pomysine wdrozenie metod lean ksztattowane jest przez szereg réznych czynnikow,
wsréd ktorych najistotniejsze sg te zwigzane z odpowiednim zarzgdzaniem pracownikami.
Celem artykutu jest zarys ogdlnych zatozen koncepcji lean oraz czynnikéw determinujg-
cych wtasciwg jej implementacje, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaangazowania pra-
cownikéw na podstawie analizy literatury. Artykut ma charakter teoretyczny.
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Wstep

Jedng z podstawowych wspodtczesnych teorii i metod zarzadzania organizacja
jest koncepcja lean, oparta na paradygmacie tworzenia wartosci oraz eliminowania
zrodet marnotrawstwa [Likert, 2005; Sisson i Elshennawy, 2014]. Prawidtowo
wdrozona przyczynia si¢ nie tylko do poprawy kosztoéw i poprawy jakosci, ale
rowniez ciggltego doskonalenia wszystkich aspektow organizacji. Dlatego tez, kon-
cepcje lean stajg sie kluczows strategiag biznesows, wdrazang przez wiele organiza-
cji produkcyjnych i ustugowych. Jednak pomimo ogromnego potencjatu strategii
lean, pojawia sie wiele watpliwosci, jak adoptowaé narzedzia w okreslonym $ro-
dowisku [Urban i in., 2017, s. 53]. Szacuje si¢, ze koncepcje lean wdrazane sa
z sukcesem w mniej niz 10% organizacji [Atkinson, 2010; Sim i Rodgers, 2009;
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Sisson i Elshennawy, 2014], a jeszcze mniej z nich utrzymuje strategi¢ cigglych
zmian [Liker i Franz 2013, s. 43]. Zatem istotne staje si¢ okreslenie czynnikow,
ktore umozliwiaja pomyslna implementacj¢ metod i narzedzi lean. Literatura
wskazuje, ze zdecydowana wigkszos$¢ barier dotyczacych wdrazania jakichkolwiek
zmian w organizacji zwigzanych jest z ludzmi [Ransom, 2008; Shook, 2010].

W zwiazku z tym, celem artykutu jest przedstawienie filozofii lean oraz wska-
zanie roli pracownikow i ich zaangazowania w prawidlowej implementacji jej
technik i narzedzi na podstawie przegladu literatury.

1. Istota koncepcji lean

Koncepcje lean narodzity si¢ w Japonii w latach czterdziestych ubiegtego wie-
ku i w przewazajgcym stopniu oparte zostaty na Toyota Production System (TPS)
[Womack et al., 1990], ktory zostal szeroko upowszechniony dzigki ksigzkom
,,The Machine That Changed the World” [Womack i in., 1990], ,,Lean Thinking”
[Womack, Jones, 2003] i ,,The Toyota Way” [Liker, 2004].

TPS jest potaczeniem wielu technik i koncepcji, opartych na nast¢pujacych za-
sadach [Liker, 2005]:

Zasada 1. Opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji.

Zasada 2. Stworzenie cigglego i ptynnego procesu ujawniania problemow.

Zasada 3. Wykorzystanie systemow ,,ciagnionych”, aby uniknaé¢ nadprodukc;ji.

Zasada 4. Wyréwnywanie obcigzenia praca.

Zasada 5. Stworzenie kultury, w ktorej procesy sg przerywane, aby rozwigzywac
problemy i moc dzieki temu od razu uzyska¢ wtasciwag jakose.

Zasada 6. Standaryzowanie zadan, ktore sg podstawa ciaglej poprawy.

Zasada 7. Stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie zostat w ukryciu.

Zasada 8. Stosowanie wylacznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej technolo-
gii, stuzacej pracownikom i procesom.

Zasada 9. Rozwijanie liderow, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolna
koncepcja firmy i nauczaja innych.

Zasada 10. Wyksztatcenie wyjatkowych ludzi i zespotow realizujacych ogdlna
filozofi¢ firmy.

Zasada 11. Szanowanie partnerow i dostawcow, rzucanie im wyzwan i pomaganie
w doskonaleniu sig.

Zasada 12. Angazowanie si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje.

Zasada 13. Podejmowanie decyzji powoli, w drodze konsensusu i przy starannym
rozwazeniu wszystkich mozliwosci; szybkie wdrazanie decyzji.
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Zasada 14. Zostanie organizacja uczaca si¢ dzigki niestrudzonej refleksji
i cigglej poprawie.

TPS stalo si¢ jednym z najwydajniejszych systemoéw produkcyjnych
w skali $wiatowej, a jego zasady adaptowane byly przez wiele przedsigbiorstw
produkcyjnych. Netland [2013] dokonujac analizy systemow produkcyjnych 30
globalnych firm, wskazat, ze sg one pod silnym wptywem TPS i przyjete przez
nich systemy oparte s3 w duzej mierze na powyzszych zasadach. Na przyktad
Volvo Production System (VPS) wymienia sze$¢ ,,drog” Volvo: praca zespolowa,
stabilno$¢ procesu, jako$¢, ciagte udoskonalanie, ,,doktadnie na czas” (Just-in-
Time) i ukierunkowanie na zaspokojenie potrzeb klienta [Netland, 2013].

TPS stato si¢ fundamentem filozofii lean production, zaktadajacej optymaliza-
cje procesow wytwarzania, maksymalizacje wartosci dla klienta oraz eliminacje
marnotrawstwa. Polegato na identyfikacji i eliminacji wszelkich czynnosci, ktore
nie przynosza wartosci dodanej w sferze calego procesu produkcyjnego, poczaw-
szy od fazy projektowania, a skonczywszy na obstudze klienta. Zaktadato znaczne
ograniczenie zasobow potrzebnych do produkcji, tj. ludzi, powierzchni, naktadow
inwestycyjnych i czasu [Lewandowski, Skotud, Plinta, 2014, s. 289], opierajacej
si¢ na standaryzacji procesOw pracy, bilansowaniu obcigzen stanowisk, rownowa-
zenia produkcji, zapewnienia ciaglego strumienia i krotkich cykli pracy, systemie
typu ,,pull” i ciagtym zaangazowaniu pracownikow w proces doskonalenia réznych
obszaroéw funkcjonowania organizacji [Monden, 1994].

Koncepcja lean opisywana jest jako wieloaspektowe podejécie do wytwarza-
nia, obejmujace szeroki zakres metod i narz¢dzi zarzadzania. Podejscie to integruje
dwa poziomy funkcjonowania organizacji — strategiczne i operacyjne [Hines et al.,
2004]. Strategiczny obszar podkresla lean thinking, odwotujacy si¢ do teoretycz-
nych przestanek umozliwiajacych praktyczne wdrozenie koncepcji lean. Natomiast
na poziomie operacyjnym koncepcja ta dostarcza konkretnych narzedzi i technik
[Womack et al., 1990]. Wsrdd najpopularniejszych wymieni¢ mozna: Just-in-Time
(JIiT), Kanban, Total Productive Maintenance (TPM), Kaizen, 5S, Jidoka, Single
Minute Exchange of Dies (SMED), Value Stream Mapping (VSM). Pozwalaja one
na wyeliminowanie badz redukcje wszelkiego rodzaju strat w produkcji; skracanie
czasOw przezbrojen, poprawe wynikow w zakresie jako$ci i kosztow, doskonalenie
W miejscu pracy, wzmachianie zaangazowania pracownikow po to, by ograniczaé
marnotrawstwo 1 maksymalizowaé¢ warto$¢ dla klienta. Z punktu widzenia koncep-
cji lean, marnotrawstwem jest kazda czynno$é, ktora wymaga nakladéw pracy,
czasu, zuzycia zasobow 1 nie tworzy wartosci. Podstawowe zrodta marnotrawstwa
przedstawia rys 1.
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Nadprodukcja jest wszystko to, co zostalo wytworzone za wczesnie lub/i
w zbyt duzej ilosci. Zgodnie z koncepcja lean produkcja odbywa si¢ w takiej iloSci,
miejscu i czasie, w jakiej jest potrzebna. Kolejne zrodto strat to zbgdne zapasy,
czyli wszystko to, co jest przechowywane w zbyt duzej ilosci i ma zbyt duzg war-
to$¢ oraz to, co zuzywa $rodki finansowe i powierzchni¢ magazynowa [Szatkow-
ski, 2014, s. 458].

Nadprodukcja

Wadliwe wyroby/btedy

edny ruch na stanowisku
rac

Zbedne przetwarzanie

Nadmierny transport

Przestoje/oczekiwanie

Rys. 1. Zrédta marnotrawstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. (Cusumano, 1994, Womack, Jones, 2008).

Utrzymywanie zapaséw nie dostarcza zadnej wartosci, za to przyczynia si¢ do
wzrostu kosztow 1 wymaga utrzymania pomieszczen, wyposazenia i pracownikow
do obstugi. Wadliwe wyroby, braki produkcyjne czy tez btedy mnoza kontrole,
pogarszajg jako$¢ i generujg koszty, jak rowniez zbedny ruch, transport i niepo-
trzebne procesy, wynikajace glownie ze ztej organizacji produkcji lub miejsca pra-
cy. Kolejne zrodto marnotrawstwa to przestoje produkcyjne, spowodowane awaria,
niewlasciwg organizacja, oczekiwaniem na surowce, materiaty i cze$ci potrzebne
do produkcji, zwigzane ze stratg czasu, a wigc obnizajace wydajnos¢. Ograniczanie
strat w przedsig¢biorstwie produkcyjnym, uwalnia jednoczes$nie zasoby, ktére moga
by¢ wykorzystane w lepszy sposob.
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2. Czynnik sukcesu wdrazania narzedzi lean w przedsiebiorstwie

O sukcesie wdrozenia koncepcji lean decyduje wiele czynnikdéw. Jest to przede
wszystkim proces dlugotrwaly. Nastawienie wtascicieli i1 zarzadu na szybkie ogra-
niczenie kosztéw i osiggniccie spektakularnych efektow moze znacznie utrudniaé
wlasciwg implementacj¢ koncepcji. Wazne jest zrozumienie catej filozofii lean,
a nie tylko ograniczenie si¢ do zastosowania konkretnych technik. Lean nie jest
jednorazowa inicjatywa, a raczej procesem, czyli ciagiem dzialan, ktére zaczynaja
si¢ od rozwijania i wdrazania strategii, a konczg na zarzadzaniu zasobami ludzkimi
[Locher 2012, s. 15]. Wsérdd najczeséciej wystepujacych ograniczen i barier we
wdrazaniu technik lean wymienia si¢: brak wsparcia ze strony kierownictwa, brak
konsekwencji we wdrazaniu koncepcji, staba komunikacja w przedsiebiorstwie,
mala $wiadomo$¢ kierownictwa o stuszno$ci dziatania, brak szkolen oraz zla at-
mosfera w pracy [Podobinski, 2015, s. 117]. Natomiast to, co decyduje o sukcesie
implementacji narzgdzi zostato przedstawione w tabeli 1.

Tab. 1. Czynniki sukcesu lean

Czynniki sukcesu Autor
wsparcie zarzadu i kierow- Koenigsaecker (2013); Timans i in. (2012); Emiliani, Emiliani
nictwa, rola lidera (2013); Mann (2010)

koncentracja na strategicz- Quinn (2005); Miller (2011); Mann, (2010); Koenigsaecker
nych wskaznikach (2013)
Bhasin’s (2012); Bonavia, Marin-Garcia’s (2011); Liker (2004);

szkolenia pracownikéw Duqueiin. (2007); Rother (2009); Bhasin (2013); Jadhav i in.
(2014); Miller, Villafuerte, Wroblewski (2014)
kultura organizacyjna Kull, Wacker (2010); Power i in. (2010)
Liker (2004); Shah, Ward (2007); Upadhye i in. (2010); Dabhil-
zaangazowanie kar, LhlstrOm (2013); Jadhav i in. (2014); Koenigsaecker

(2013); Lucey (2009); Miller (2011)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wdrazanie narzedzi lean wymaga nie tylko wiedzy 1 do$wiadczenia
w tym zakresie, ale przede wszystkim wsparcia kierownictwa najwyzszego szcze-
bla zarzadzania i inzynieréw, ktorym podlegaja zespoty pracownikow. Brak zro-
zumienia filozofii lean i jej poparcia przez te osoby powoduje, Ze szanse na po-
mys$lne wdrozenie jest mniejsze [Mann, 2010]. Doswiadczenie w zakresie lean
i pelne zrozumienie zatozen tej koncepcji przez lideréw jest kluczowym czynni-
kiem sukcesu w organizacjach produkcyjnych [Timans i in., 2012; Emiliani i Emi-
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liani, 2013], tak jak ich zaangazowanie si¢ i udzial w procesie przeksztalcania si¢
w organizacje¢ lean [Koenigsaecker, 2013].

Skuteczna transformacja lean powinna jednocze$nie koncentrowaé si¢ na
zmianach technicznych, tworzeniu wartosci i technicznym usprawnianiu procesow,
ale takze na rozwijaniu kultury organizacyjnej opartej na kadrze zarzadzajacej, jak
1 liderach na produkc;ji (kierownicy, inzynierowie, mistrzowie, brygadzi$ci). Zatem
waznym aspektem jest ,,rozcigganie” lean na wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji, a nie tylko koncentracja na produkcji. Jedng z fundamentalnym zasad
tej filozofii jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta, w zwigzku z tym satysfak-
cja klienta moze by¢ jednym ze strategicznych wskaznikow [Koenigsaecker,
2013], na ktoérym opiera¢ si¢ beda wszelkie dziatania podejmowane w przedsig-
biorstwie. Wskazniki te powinny by¢ zarowno finansowe, jak i niefinansowe [Ful-
lerton i Wempe, 2009]. Innym strategicznym obszarem tej koncepcji jest ciagte
doskonalenie (Kaizen), ktore jest nieodtacznym elementem eliminacji zrédet mar-
notrawstwa w produkcji czy poprawy bezpieczenstwa na stanowisku pracy (5S).
Dlatego tez istotnym czynnikiem sukcesu implementacji lean sa szkolenia [Czer-
ska 2009, s. 290], ktére pozwalaja na przygotowanie si¢ do wdrozenia narzedzi
lean. Czg$¢ badan w tym obszarze wskazuje, ze brak takich szkolen moze mie¢
negatywny wplyw na implementacje lean [Bhasin, 2012], inne za$ pokazuja,
ze wyzszy poziom lean w organizacji zwigzany jest wyzSzymi inwestycjami
w szkolenia [Bonavia i Marin-Garcia’s, 2011]. Istotng role w szkoleniach odgrywa
trener, ktorego zadaniem jest prowadzenie uczestnikoOw szkolenia i dostarczanie im
wskazowek do rozwigzania zaistniatego problemu [Liker i Convis, 2012], jak row-
niez nauczanie innych, jak by¢ liderami zmian i jak dba¢ o utrzymanie efektywne-
go procesu doskonalenia [Rother, 2011, s. 199; Liker i Franz, 2012, s. 95]. To
wszystko tworzy odpowiednig kulture organizacyjna, ktdra pozytywnie wptywa na
rozne praktyki zarzadzania [Kull i Wacker, 2010; Power i in., 2010]. Kultura lean
wynika z zaangazowania pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji [Mil-
ler, 2011].

3. Znaczenie zaangazowania jako czynnika rozwoju lean

Zaangazowanie jest pozytywng postawg pracownika wobec organizacji, wyra-
zajacg si¢ Swiadomoscig sytuacji organizacyjnej 1 wspolpracag w celu poprawy wy-
nikéw i dla dobra organizacji [Robinson, Perryman, Hayday, 2004]. Jednocze$nie
pracownicy osiagajacy wysokie wyniki w pracy sg dwa razy bardziej zaangazowa-
ni niz ich koledzy, osiagajacy niskie wyniki [PeopleMetricss, 2008]. Zaangazowani
pracownicy maja znaczacy wplyw na osigganie przewagi konkurencyjnej przez
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organizacj¢ [Vance, 2006] poprzez realizacj¢ jej misji i celow strategicznych. Za-
angazowani pracownicy ,,wychodzg poza oczekiwania” klientdow, przetozonych
i podejmuja dziatania wywotujace pozytywne zaskoczenie [Cook, 2008]. Zaanga-
zowanie pracownika staje si¢ zatem elementem, ktory odroznia pracownika ,,tylko”
produktywnego od pracownika budujacego dtugotrwala wartos¢ dla przedsighbior-
stwa. Zarzadzanie zaangazowaniem powoduje wigkszy wklad pracy, czasu, energii
i emocji pracownika [Moczydtowska, 2013, s. 36].

Zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ tak prowadzone, aby
wspiera¢ lean. Praktyki zatrudniania powinny by¢ oparte na poszukiwaniu pracow-
nikow, ktorzy posiadajg umiejgtnosci rozwigzywania probleméw, dobre zdolno$ci
komunikowania si¢ czy umiej¢tnosci wspotpracy w grupie. Uwaza sig, ze selekcja,
rekrutacja i utrzymanie pracownikéw z umiejetnosciami lean stanowi klucz do
sukcesu [Alagaraja i Egan, 2013]. Natomiast mozliwos$ci awansu i rozwoju powin-
ny oparte by¢ o znaczacy wklad w transformacj¢ lean, a system wynagrodzen -
zachgca¢ do tworzenia i wdrazania usprawniajacych zmian. Nalezy bowiem pamig-
ta¢, ze lean nie jest tylko zestawem narzedzi i technik, ale, Ze jego ,,sercem” sa
ludzie [Ohno, 1988; Saurin i in., 2011]. Budowanie autentycznych wi¢zi emocjo-
nalnych pracownikow z organizacja wzmacnia postawy zaangazowania [Moczy-
dtowska, 2013, s. 162-171]. Liczne badania wskazujg na pozytywne relacje pomie-
dzy zaangazowaniem pracownikoOw a utrzymaniem procesu zmian lean [Lucey,
2009]. Co wigcej, uwaza si¢, ze zaangazowanie pracownikow jest nie tylko jednym
z czynnikéw sukcesu wprowadzania i utrzymywania lean, a jest jego absolutnym
fundamentem [Hines i in., 2008].

Podsumowanie

Koncepcja lean stala si¢ jedna z najwydajniejszych metod organizacji produk-
¢cji, ktora prawidlowo wdrozona poprawia jako$¢, obniza koszty i1 tworzy wartosé
dla klienta. W ostatnim czasie poswigcono wiele uwagi czynnikom, ktore zapew-
niajg wlasciwe stosowanie technik i narzedzi lean. Opréocz technicznych i organi-
zacyjnych czynnikoéw, wymienia si¢ rowniez elementy zwigzane z zasobami ludz-
kimi, takie jak: wsparcie ze strony kadry zarzadzajacej, dobra komunikacja migdzy
pracownikami, odpowiedni system szkolen i wynagrodzen, a takze ksztattowanie
sprzyjajacej dla zmian kultury organizacyjnej. Coraz czesciej wskazuje si¢ rowniez
na zaangazowanie pracownikow jako fundamentalnej podstawy cigglych przemian
1 usprawnien w implementacji koncepcji lean.
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Employee engagement as a foundation of implementation
of lean

Abstract

The concept of lean is currently the most widely implemented method of management in
a manufacturing as well as a service company, that allows to eliminate waste, create value
and improve almost all areas of its operation. However, lean is not just a set of techniques
and tools, but a philosophy that must be accepted by the employees. The successful im-
plementation of lean methods depends on a wide range of factors, among which the most
important are those connected with employees. Thus, the purpose of this article is to
identify the main assumptions of lean conceptions and the factors of suitable implemen-
tation, including employee engagement.
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