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Wdrozenie koncepeji Lean z perspektywy pracownikow
Drzedsiebiorstwa ustugowego

The implementation of the Lean concept from the perspective of employees of a service company
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Abstract: The aim of the article is to present the most important problems related to the appli-
cation of the Lean concept from the perspective of employees of one of the enterprises in the
business services sector in the Silesia Region. This article is of a practical nature, as a computer-
-assisted website interview (CAWI) was used as the research method. The study concerned the
assessment of the implementation and application of the Lean concept by operational employees
of the analyzed enterprise. The assumed results from the implementation of lean management in
the enterprise are often discussed only at the level of the management board of the organization.
There are situations when the opinion of employees in this area is ignored, which, despite general-
ly good results in the statistics, may lead to frustration and dissatisfaction of employees.
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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie najwazniejszych probleméw zwigzanych
ze stosowaniem koncepcji Lean z perspektywy pracownikéw jednego z przedsiebiorstw sek-
tora nowoczesnych ustug biznesowych w wojewddztwie slaskim. Niniejszy tekst ma charakter
praktyczny, gdyz jako metode badawczg wykorzystano wspomagany komputerowo wywiad
przy pomocy strony www (CAWI). Badanie dotyczyto oceny wdrozenia i stosowania koncepdji
Lean przez pracownikow operacyjnych analizowanego przedsiebiorstwa. Zaktadane rezultaty
z wdrozenia szczuptego zarzadzania w przedsiebiorstwie czesto omawiane sg jedynie na po-
ziomie zarzadu organizacji. Zdarzajg sie sytuacje, gdy pomijane jest zdanie pracownikéw w tym
obszarze, co mimo ogdlnie dobrych wynikdw w statystykach moze prowadzic¢ do frustracji i nie-
zadowolenia pracownikow.

Wprowadzenie do szczuptego zarzadzania

Lean management jest metodg zarzadzania organizacja, ktéra ma na celu elimino-
wanie wszelkiego marnotrawstwa nietworzacego wartosci dodanej z perspektywy
klienta. Gtbwne zamierzenie polega na koncentracji na potrzebach klienta oraz do-
starczeniu mu koncowego produktu zgodnego z jego oczekiwaniami.

Pojecie lean ma wiele aspektow i obejmuje rozne sfery*:
= filozofie lean - ktdra koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu poprzez elimina-
cje marnotrawstwa i rozwijaniu zdolnosci do samodoskonalenia;

' S.A. Connaughton, Lean Manufacturing, EBSCO Research Starters, EBSCO Publishing Inc., 2008, s. 4.
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= lean thinking — podejscie oparte na skoncentrowanym mysleniu, majace na celu
zwiekszenie produktywnosci poprzez identyfikacje i eliminacje dziatan, ktore nie
przynosza wartosci dodanej;

= lean management - podejscie do kompleksowego zarzadzania organizacja, op-
arte na eliminacji strat we wszystkich obszarach dziatalnosci;

= lean manufacturing — system produkcji oparty na zasadach szczuptosci, wyko-
rzystujacy narzedzia ciggtego doskonalenia.

Powszechnie uzywane pojecie ,szczupte zarzadzanie” nie jest fortunne, gdyz ro-
dzi skojarzenia z redukcjami, z wymogiem wykonywania wiekszej ilosci pracy przy
zaangazowaniu mniejszych zasobdéw? W ramach podejscia lean zaangazowanie
wszystkich pracownikéw jest kluczowe, istotna jest praca zespotowa, a menedzer
lub lider nawigzuje bezposrednia interakcje z wystepujacymi wyzwaniami, jedno-
czesnie zapewniajac wsparcie dla swojego zespotu pracowniczego. W przypadku
powaznych probleméw lub spadku wydajnosci ponizej ustalonego poziomu kie-
rownictwo ma za zadanie zidentyfikowac przyczyne tych probleméw, czesto bedaca
odstepstwem od ustalonego standardu. W tradycyjnym modelu liderzy korporacji
chca za wszelka cene szybko osiggac wyniki, natomiast lider lean musi wykazywac
sie cierpliwoscig, skupi¢ sie na catym procesie biznesowym, nie szuka¢ winnych,
odpowiedzialnych za konkretne btedy, ale znalez¢ przyczyne problemu w procesie
biznesowym. W koncepcji Lean bardzo istotne jest zrozumienie kontekstu kultu-
rowego, czyli nastawienie na zmiane kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, nie
wystarczy bowiem jedynie korzysta¢ z narzedzi szczuptego zarzadzania®.

Tabela 1. Poréwnanie tradycyjnego modelu przywdédztwa i przywdédztwa w Lean

Tradycyjny lider Lider Lean

Szybkie osiggniecie rezultatow Wytrwatos¢
Duma Pokora
Awansowanie po szczeblach kariery Pogtebione zrozumienie stanowiska na

danym poziomie i stopniowe awansowanie po
szczeblach kariery

Osigganie wynikow niezaleznie od kosztow Proces odpowiedni i zapewniajacy osiggniecie
dobrych rezultatéw

Realizacja celu za posrednictwem Rozwdj ludzi

zaangazowania ludzi

Przetamywanie barier Inwestowanie czasu w gruntowne zrozumienie

problemow i ich fundamentalnych przyczyn
przed podejmowaniem dziatan

Zarzadzanie w oparciu o liczby Dogtebne pojecie procesu

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie J.K. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, Warszawa
2009, 5. 425.

2 L.Bylinko, Koncepcja szczuptego zarzqdzania [w:] Wspdiczesne koncepcje zarzqdzania, Biesok G., Jakubiec
M. (red.), Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku Biatej, Bielsko Biata 2019, s. 7-24.

3 T.Krol, Lean management po polsku. O dobrych i ztych praktykach. Lean, six sigma, kaizen. 11 i pét powo-
du, dlaczego zmiana sie nie udaje. Wydawnictwo Helion, Gliwice 2018.
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Metoda zarzadzania lean wptywa na osigganie wysokiej efektywnosci ekonomicz-

nej poprzez poszukiwanie i implementacje ré6znorodnych rozwigzan majacych na

celu usprawnienie proceséw*. Jednakze osiagniecie tego nie jest tatwe, poniewaz

istnieja pewne warunki, ktére musza by¢ spetnione w przedsiebiorstwach. Wséréd

tych warunkédw mozna wymienic®:

= wymdg, aby wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa mieli petne zrozumienie isto-
ty nowych koncepgji, strategii oraz taktyk i narzedzi zarzadzania;

- stworzenie pracownikom i kadrze kierowniczej okazji do rozwoju i podnoszenia
kwalifikacji poprzez systematyczne szkolenia i doskonalenie zawodowe;

= gwarancja udziatu pracownikow w procesie zarzadzania poprzez partycypacje
i wspétdecydowanie;

= zapewnienie odpowiedniej atmosfery pracy;

= gwarangja, ze kazdy pracownik ma dostep do informacji, ktore sa skoncentro-
wane na jego indywidualnych celach oraz stworzenie mozliwosci wymiany infor-
macji miedzy wszystkimi cztonkami zespotu;

= umiejetnos¢ zapobiegania konfliktom oraz eliminowania ich przyczyn;

= stworzenie warunkdw sprzyjajacych kreatywnosci i gotowosci do pracy tworczej
na kazdym poziomie stanowiska.

Wdrazanie szczuptego zarzadzania wigze sie z wieloma innymi decyzjami do podje-
cia, takimi jak: wybdr obszaru wdrozeniowego, analiza strat w wybranym obszarze
czy wdrozenie narzedzi szczuptego zarzadzania®. Mimo iz lista warunkow, o ktorych
nalezy pamietac — nie jest krotka, korzysci z wdrozenia Lean moga zrekompensowac
wysitek zwigzany z implementacjg podejscia szczuptego zarzadzania w organizacji.

Marnotrawstwo w odniesieniu do Lean Management

Marnotrawstwo definiowane jest czesto jako rozrzutno$¢ czy niegospodarnosc.
Mozna je réwniez okresli¢ jako lekkomysine, nieoszczedne i bezuzyteczne dyspo-
nowanie zasobami. Zdaniem T. Kotarbinskiego, marnotrawstwo to: ,marnotrawienie
sit, czyli zuzywanie zasobdw o rzadkich walorach swoistych do celdéw osiaggalnych
w drodze zuzycia zasobdw tatwo zastepowalnych, opieszate niekohczenie roboty
rozpoczetej, gdzie wktad preparacyjny idzie wtedy na marne, wszelki wktad zbed-
ny, zuzywanie tworzyw, aparatury, energii ponad miare — ponad miare rzeczywistej
potrzeby, wszelkie niepomijanie tego, co nieistotne’”. Obecnie walka z marnotraw-

4 B.Gladysz, D. Corti, F. Castano, W. Mohammed, J.L. Martinez Lastra, Towards ,Lean Industry 4.0'— Current
trends and future perspectives, Cogent Business & Management, Volume 7, 2020.

> A Piasecka-Gluszak, Korzysciz wdroZenia Lean Management w polskich przedsiebiorstwach w dobie kryzy-
su —wyniki badari ankietowych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2013,s.100-102.

¢ D.Owsiak, Lean manuafacturing jako koncepcja zarzqdzania we wspdtczesnych przedsiebiorstwach pro-
dukcyjnych, [w:] Wielowymiarowos¢ zarzqdzania XXI wieku, Jakubiec M., Barcik A. (red.), Wydawnictwo
Naukowe Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku Biatej, Bielsko Biata 2018, s. 196-207.

7 T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolifskich, Wroctaw 1974, s. 156-157.
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stwem nie ogranicza sie jedynie do dziatan majacych na celu jego redukcje, lecz
takze skupia sie na zapobieganiu jego powstawania.

Rozwazania na temat marnotrawstwa w organizacjach oraz badania w tej dziedzi-
nie sg istotne i maja ponadczasowe znaczenie dla skutecznego zarzadzania przed-
siebiorstwem. Niewtasciwe gospodarowanie nie dotyczy tylko efektywnosci dzia-
tania organizacji lub nieuzasadnionego zuzywania zasobow, ale rowniez wigze sie
z odpowiedzialnoscig prawng, zarzadcza i spoteczna. Konsekwencja tego moze byc
zagrozenie osiggniecia podstawowych celéw organizacji gospodarczych. Rozmaite
grupy interesariuszy, w tym przede wszystkim klienci, wymagaja skutecznego za-
rzadzania zasobami w organizacjié.

Tabela 2. Opis niektdrych form marnotrawstwa w firmie

Rodzaj marnotrawstwa Charakterystyka

Nadprodukgja = to tzw. marnotrawstwo planowane, czyli produkcja wyrobow
bez zamoéwien, nazywane jest czesto ,just-in-case”, czyli produk-
¢ja na wypadek wystapienia potrzeby

= dotyczy réwniez produkgji w toku

= skutkuje nagromadzeniem nadmiernych zapaséw na réznych
etapach procesu produkcyjnego

= produkty generowane bez realnego zapotrzebowania wymaga-
ja dodatkowej obstugi, procesu rejestracji oraz przechowywania,
mimo ich nieproduktywnego charakteru

= istnieje tendencja do realizacji kolejnych etapdw procesu w spo-
sOb przyspieszony, wyprzedzajgc rzeczywiste potrzeby i wyma-
gania

= nadprodukgja jest wynikiem réznych czynnikow, w tym:

- braku optymalnego dopasowania podazy do popytu,

- niewlasciwego prognozowania potrzeb rynku,

- nadmiernej orientacji na maksymalizacje produkgcji bez
uwzglednienia rzeczywistych potrzeb rynku

Oczekiwanie = dotyczy przypadkéw, w ktérych wystepuje bezproduktywnosé
lub brak aktywnosci

= brak niezbednych informacji lub dokumentacji moze spowodo-
wac zatrzymanie pracy i oczekiwanie na ich uzyskanie

= jest okresem czasu, w ktérym mozna zrealizowac inne dziatania
lub przeznaczy¢ na inne zadania

= powoduje spowolnienie przeptywu i wydtuzenie czasu realizacji
dostawy

= czesto jest rezultatem wystepowania ograniczen i opdznien
w wczeshiejszych etapach procesu

= jestto najbardziej frustrujgcy rodzaj marnotrawstwa dla pracow-
nikow

cd. >

¢ K. Lisiecka, I. Burka, Zrédla powstawania marnotrawstw w organizacjach na przyktadzie ustugowych
przedsiebiorstw cieptowniczych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Kato-
wice 2015, s. 78-80
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Rodzaj marnotrawstwa Charakterystyka

= przyktadami marnotrawstwa zwigzanego z oczekiwaniem
w procesie produkcyjnym moga byé: opdznienia w dostawie
materiatow lub czesci, awarie maszyn i urzadzen, oczekiwanie
na wykonanie kontroli lub oczekiwanie na informacje niezbedne
do kontynuowania procesu produkcyjnego

Zbedny transport, przew6z | = wystepuje, gdy towary, materiaty lub produkty sg niepotrzeb-
nie przemieszczane miedzy réznymi miejscami wewnatrz or-
ganizagji

= jest to rodzaj marnotrawstwa, ktéry prowadzi do straty czasu,
zwiekszenia kosztow i ryzyka uszkodzenia lub utraty materiatdw,

= przyktady zbednego transportu to nadmierne przenoszenie
materiatow miedzy stanowiskami pracy, nieoptymalne ukfady
przestrzenne, brak efektywnego planowania tras transportu,

= moze wystapi¢ takze w kontekscie dostarczania produktu do
ostatecznego odbiorcy

Nadmierny stan zapasow = nadmiar zapasow wymaga wiekszych powierzchni magazyno-
wych i generuje dodatkowe koszty zwigzane z przechowywa-
niem, monitorowaniem i zabezpieczaniem zapasow

= im dtuzej zapasy pozostaja nieuzywane, tym wieksze jest ryzyko,
Ze stang sie przestarzate, nieprzydatne lub podatne na uszko-
dzenia. To z kolei prowadzi do strat finansowych

= zwieksza ryzyko uszkodzen lub utraty, szczeg6lnie w przypadku
produktow o ograniczonej trwatosci lub podatnych na psucie,

= wymaga czasu i zasobdw do zarzadzania nimi, co moze odcia-
ga¢ uwage od innych waznych dziatan i proceséw

= duze ilosci zapasdw moga utrudnia¢ skuteczng kontrole jakosci,
co z kolei prowadzi do zwiekszonego ryzyka wadliwych produk-
téw i reklamacji

= czesto wynika z przyzwyczajenia, ktore trudno jest zmieni¢, po-
niewaz pracownicy czuja sie bezpieczniej, majac nadmiar zapa-
sow jako forme zabezpieczenia. Jest to rodzaj asekuracji, ktéry
wplywa na decyzje dotyczace poziomu zapaséw w organizagji

Niewykorzystana = ten rodzaj marnotrawstwa, mimo swojego znaczenia, czesto jest

kreatywno$¢ pracownikow niedoceniany przez kierownictwo organizacji

= wynika stad, ze: pracownicy nie sa odpowiednio wykorzysty-
wani w zakresie zadan, ktore sa zgodne z ich kompetencjami,
kierownictwo nie przyktada sie do stuchania pracownikéw i nie
uwzglednia ich pomystow, jednoczesnie ograniczajac lub nie za-
pewniajac pracownikom mozliwosci rozwoju i nauki

= wazne jest rekrutowanie i rozwijanie wykwalifikowanych, utalen-
towanych i zmotywowanych pracownikéw oraz inspirowanie ich
do zaangazowania w sprawy organizacji, rowniez z mysla o do-
brobycie swojej rodziny i spoteczenstwa

= stymulowanie kreatywnosci pracownikéw stanowi skuteczna
strategie w zwalczaniu pozostatych form marnotrawstwa

cd. >
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Rodzaj marnotrawstwa Charakterystyka

Marnotrawstwo = powigzane jest z generowaniem obszernych, ztozonych i niepo-
w procesach trzebnych dokumentacji, raportoéw, transakcji oraz metod opar-
rachunkowosci tych na eks-post kontrolowaniu operac;ji

= jako rozwigzanie pomocne w redukcji marnotrawstwa w pro-
cesach rachunkowosci moze by¢ stosowanie metodyki Lean
Accounting, ktéra koncentruje sie na generowaniu informac;ji fi-
nansowych i niefinansowych oraz komunikowaniu ich menedze-
rom i pracownikom odpowiedzialnym za podejmowanie decyzji
dotyczacych realizacji strategii

= inne przyktady narzedzi zarzadzania kosztami obejmuja rachu-
nek redukgcji kosztow (kaizen costing), rachunek kosztéow doce-
lowych (target costing) oraz rachunek cyklu zycia produktu

Marnotrawstwo czasu = moze prowadzi¢ do wystepowania innych rodzajéw marnotraw-

menedzeréw stwa

= wprowadzenie wizualizagji (visual management) moze stanowi¢
istotne narzedzie w eliminowaniu marnotrawstwa, umozliwiajac
skuteczne zarzadzanie i oszczednosé cennego czasu

= czas pracy menedzerdw jest Zle wykorzystywany, a jego znacz-
na cze$¢ jest marnowana na nieproduktywne i nieefektywne
czynnosci. Do takiego stanu rzeczy przyczynia sie rozdrobnio-
na struktura dnia pracy, rozproszona aktywnos$¢, skupianie sie
na sprawach drugorzednych, niski poziom planowania pracy,
analizowanie nadmiarowej ilosci nieistotnych informacji, brak
umiejetnosci selekcjonowania istotnych informacji oraz niedo-
stateczne delegowanie rutynowych zadan i obowiazkow

= niewfasciwe zarzadzanie czasem prowadzi do stagnacji czy zasto-
ju, a tam, gdzie wystepuje stagnacja, pojawia sie marnotrawstwo

Irodto: opracowanie whasne na podstawie: K. Lisiecka, I. Burka, Zrddta powstawania marnotrawstw w organizacjach na przykta-
dzie ushugowych przedsiebiorstw cieptowniczych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2015, s.
79-81.

Lista rodzajow marnotrawstwa jest otwarta i z duzym prawdopodobienstwem beda
pojawiaty sie na niej nowe kategorie. Wtasciwie liczba rodzajéw marnotrawstwa
jest réwna liczbie réznych rodzajow dziatalnosci, proceséw biznesowych i indywi-
dualnych czynnosci wykonywanych w tych procesach. Wskazanie gtownych typéw
marnotrawstwa ma na celu utatwienie identyfikacji nieefektywnosci w organizacji.
tatwiej bedzie bowiem zidentyfikowac przeszkody sprawniejszego wykonania pro-
cesdw biznesowych w przedsiebiorstwie, majac przygotowany wachlarz zidentyfi-
kowanych wczesniej typow marnotrawstw do analizy.

Wyniki badari ankietowych

Wdrozenie zasad lean management nie jest zadaniem fatwym do wykonania (dla
osob odpowiedzialnych za implementacjg) oraz zrozumienia istoty tej koncepdji
przez pracownikdéw przedsiebiorstwa. W przypadku pracownikdéw biurowych cze-
sto uzywana metoda do identyfikacji niepotrzebnych czynnosci i eliminacji strat
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jest rejestrowanie kazdej wykonywanej czynnosci przez pracownika za pomoca sy-
stemu informatycznego, ktéry mierzy czas poswiecony na poszczegoélne zadania.
Dla pracownika, ktory wczesniej nie musiat tego robi, jest to zazwyczaj uciagzliwe za-
danie, wykonywane z niechecia i czesto napotykajace na opér. Nawet jesli firma od-
nosi dobre wyniki i osigga lepsze wskazniki dzieki wdrozeniu zasad lean, wazne jest
rowniez zwrocenie uwagi na wskaznik rotacji pracownikéw. W trakcie wprowadzania
omawianej koncepdji istnieje ryzyko utraty pracownikdw, ktorzy preferuja wykonywa-
nie obowigzkéw bez presji monitorowania kazdej pojedynczej czynnosci, ktéra wyko-
nuja w danym momencie. To nie jest jedyna czynnos¢, ktora niepoprawnie wdrozona
- moze w efekcie koncowym negatywnie wptywac na morale pracownikow®.

Celem przeprowadzenia badania byto uzyskanie informacji zwrotnej od pracowni-
kéw dot. funkcjonowania koncepcji Lean w jednym z duzych przedsiebiorstw sek-
tora nowoczesnych ustug w wojewodztwie Slgskim.

Badania ankietowe przeprowadzono za pomocg kwestionariusza online przy uzyciu
metody CAWI (Computer Assisted Web Interviews) poprzez przestanie responden-
tom kwestionariusza internetowego do wypetnienia. Ankiety byty zaadresowane
do 520 pracownikéw operacyjnych jednego z centrow nowoczesnych ustug bizne-
sowych $wiadczacego ustugi w zakresie ksiegowosci. Na ankiete odpowiedziato
384 pracownikdw. Ankieta zostata przeprowadzona w przedsiebiorstwie, w ktérym
od péttora roku wdrazana jest koncepcja Lean Management.

Przed przeprowadzeniem badania ankietowego sformutowano 3 hipotezy badawcze.

Hipoteza 1 — pracownicy nie majg wystarczajagcego poziomu wiedzy o szczuptym
zarzadzaniu;

Hipoteza 2 — pracownicy administracyjni niechetnie raportujg wykonywane czyn-
nosci z wykorzystaniem systemu informatycznego typu: Harmodesk;

Hipoteza 3 — pracownicy nie zgtaszaja checi prowadzenia spotkan w ramach Lean.

Pierwsza cze$¢ badania to pytania o pte¢, wiek oraz wyksztatcenie respondentédw.

Mezczyzna
93

Kobieta
291

Rys. 1. Pte¢ respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne.

° M. Alefari, M. Almanei, K. Salonitis, Lean manufacturing, leadership and employees: the case of UAE SME
manufacturing companies, Production & Manufacturing Research. An Open Access Journal, 2020.
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W dziatach finansowych przedsiebiorstw z sektora nowoczesnych ustug bizneso-
wych jest zwykle wiecej kobiet niz mezczyzn. W przypadku omawianego przedsie-
biorstwa 76% badanych respondentow stanowig kobiety.

Powyiej 56
10
\

46-55 18-26

36-45
88

Rys. 2. Wiek respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z rysunku 2 wynika, ze az 54% respondentow to pracownicy w przedziale wie-
kowym 27-35 lat. Odnotowano rowniez 23% oséb w wieku 36-45 lat. Najmniej
respondentow stanowili pracownicy, ktorzy ukonczyli 56 lat zycia.
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Rys. 3. Wyksztatcenie respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage wyksztatcenie pracownikéw, nie ma zadnego zaskoczenia, ze
zdecydowana wiekszo$¢ to osoby z wyzszym wyksztatceniem (97% badanych).
Trzynastu badanych respondentéw posiada srednie wyksztatcenie, co moze by¢
zwigzane np. z pracg zawodowa w trakcie studiow.
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Dalsza czes¢ ankiety dotyczyta pytan z zakresu szczuptego zarzadzania.
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w tym obszarze
Rys. 4. Jak oceniasz swoja wiedze z zakresu Lean Management?

Irédto: opracowanie wiasne.

Wsrod badanych tylko jedenascie osob uwaza sie za ekspertéw w obszarze szczup-
tego zarzadzania. Najwiecej respondentéw ma jedynie ogdlne pojecie o lean lub
wiedza w tym obszarze jest niewystarczajaca. Natomiast 10,41% respondentow
w ogdle nie ma pojecia o koncepcji szczuptego zarzadzania.
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Rys. 5. Czy znasz wymienione narzedzia Lean?
Irédto: opracowanie wiasne.

Staba znajomos¢ narzedzi Lean moze mie¢ zwigzek z samym nazewnictwem, ktore
dla wiekszosci pracownikéw jest prawdopodobnie obce. Najbardziej znane okazaty
sie Kaizen, Six Sigma oraz Kanban. Najmniej znanymi narzedziami Lean wsrod re-
spondentow analizowanego przedsiebiorstwa sg DFMA, TPM oraz Poka-Yoke.
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Rys. 6. Czy raportowanie wykonywanych czynnosci w czasie pracy jest wedtug ciebie potrzebne?
Irédto: opracowanie wiasne.

Aby mdc wprowadzi¢ optymalizacje procesowe, najpierw trzeba przeanalizowac
stan obecny, co w przypadku ustug czesto jest problemem. Do mierzenia czasu po-
Swiecanego na dany proces wykorzystywane sg narzedzia informatyczne. Zarzad te
zmiany wprowadza, a pracownicy majg zwykle rozne zdanie na ten temat. W przy-
padku omawianego przedsiebiorstwa pracownicy raczej niechetnie raportuja czas
pracy poprzez wykorzystywanie narzedzi informatycznych (51% negatywnych od-
powiedzi). Odnotowano rowniez 34% pozytywne odpowiedzi — osoby te twierdza,
ze raportowanie wykonywanych czynnosci jest potrzebne. By¢ moze widza one
realny efekt mierzenia czasu pracy, analizy danych, a nastepnie wprowadzania op-
tymalizacji procesowych. Reszta respondentow nie miata zdania w tym temacie.
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Rys. 7. Jak czesto analizujesz raportowane przez siebie dane?
Zrédto: opracowanie wiasne.
Szczegdtowa analiza danych to najczesciej zadanie przetozonych, natomiast kazdy

pracownik zwykle moze poprosi¢ o dostep do tego, co raportuje, zeby zobaczyc¢
zmiany w czasie poswiecanym na konkretne procesy biznesowe w dobie bardzo
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dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci gospodarczej. W analizowanym przed-
siebiorstwie zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw nie analizuje raportowanych
danych.
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Rys. 8. W ilu twoim zdaniem procentach raportowane dane pokrywaja sie z rzeczywiscie wykonywanymi
obowiazkami?

Zrédto: opracowanie whasne.

Odpowiedz, iz raportowane dane pokrywaja sie z realnie wykonywanymi czynnos-
ciami w przedziale 61-80% wydaje sie rozsadna i satysfakcjonujaca dla wigkszosci
firm stosujacych tego typu narzedzia. Nalezy nadmieni¢, iz prawdopodobnie nie da
sie osiggnac¢ 100%, bo ludzie nie sg robotami, wiec czasami po prostu zapominaja
0 zmianie obstugiwanego procesu w narzedziu informatycznym stuzacym do ra-
portowania czasu pracy.
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Rys. 9. Czy chetnie uczestniczysz w spotkaniach Lean?
Irédto: opracowanie whasne.
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Z rysunku 9 wynika, ze pracownicy raczej niechetnie uczestniczag w spotkaniach
Lean, na ktérych omawiane sg statusy rozwigzywanych probleméw, przypisanie
osoby odpowiedzialnej oraz terminu wykonania probleméw zidentyfikowanych na
spotkaniu, omdwienie wynikéw. Spotkania czesto uwazane sg za niepotrzebne, bo
i bez nich najwazniejsze problemy musza by¢ wyjasnione w odpowiednim terminie.
Dzieki Lean identyfikowane powinny by¢ problemy niepilne, ale wazne, aby zmia-
ny procesowe byly przemyslane i odpowiadajace potrzebom klienta zamiast tzw.
,gaszenia pozarow".
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Rys. 10. Czy zgtaszasz pomysty dotyczace tematéw spotkan, procesow ktdre maja zostac oméwione w ra-
mach spotkan Lean?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszo$¢ respondentdw udzielita odpowiedzi, ze zgtasza pomysty usprawnien czy
tematy spotkan Lean tylko w sytuacji, gdy jest to obowigzkowe. Nie jest to dobre
dla organizacji, poniewaz Lean to kultura firmy, co$ co ma zmieni¢ DNA przedsie-
biorstwa zamiast zmuszania pracownikow do wprowadzania innowacgji.
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Rys. 11. Czy twoim zdaniem efekty spotkan przektadaja si¢ na realng zmiang proceséw biznesowych?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Mimo iz wczesniejsze odpowiedzi na pytania dotyczace Lean wskazywaty na ten-
dencje do traktowania koncepcji szczuptego zarzadzania jako nieprzyjemnego obo-
wiazku, odpowiedz na to pytanie jest stosunkowo pozytywna — pracownicy widza
realng zmiane w obstugiwanych procesach. By¢ moze zaangazowanie kierownictwa
oraz odpowiednie podejscie lideréw Lean jest w stanie wypracowaé odpowiednie
efekty mimo braku petnego zaangazowania przez pracownikdéw operacyjnych.

Pierwsza hipoteza o tresci: ,pracownicy nie majg wystarczajagcego poziomu wiedzy
o szczuptym zarzadzaniu” zostata czesciowo potwierdzona. Subiektywna ocena re-
spondentow dotyczaca ich stanu wiedzy o Lean nie wskazuje jasno na brak wie-
dzy, jednak ponad potowa pracownikéw ocenia swojg wiedze jako niewystarczajaca
lub bazujaca tylko na podstawach dot. omawianej koncepcji. Dodatkowym argu-
mentem przemawiajacym za niedostateczng wiedza jest znajomos¢ narzedzi Lean.
Wiekszos¢ narzedzi byta bowiem nieznana dla respondentow.

Druga hipoteza dotyczyta raportowania wykonywanych czynnosci z wykorzysta-
niem systemoéw informatycznych. Przeprowadzone badania empiryczne potwier-
dzity nieche¢ do raportowania czasu pracy w analizowanym przedsigbiorstwie.
Ponad potowa respondentow jest negatywnie nastawiona do raportowania czasu
pracy, dodatkowo zdecydowana wiekszos$¢ nie analizuje zaraportowanego czasu.

Odnoszac sie do hipotezy trzeciej, zostata ona czeSciowo potwierdzona — pracow-
nicy nie zgtaszaja pomystdw i niechetnie prowadza spotkania Lean, o ile nie jest
to obowigzkiem. Dodatkowo raczej niechetnie w nich uczestnicza. Jedynym pozy-
tywnym aspektem jest fakt, ze procesy mimo to zmieniaja sie na przestrzeni czasu
m.in. dzieki pomystom i sposobom rozwigzywania problemoéw zidentyfikowanych
na spotkaniach Lean.

Podsumowanie

Odnoszac sie do celu artykutu, ktorym byto przedstawienie najwazniejszych prob-
lemdw zwigzanych ze stosowaniem Lean z perspektywy pracownika oraz biorac
pod uwage wyniki przeprowadzonych badan — gtéwny problem istnieje zarowno
po stronie pracownikdw, jak i po stronie zarzadu przedsiebiorstwa — w szczuptym
zarzadzaniu chodzi przede wszystkim o zmiane mentalnosci, o budowanie kultu-
ry organizacji zorientowanej na nieustanny rozwéj. W tym miejscu mozna zadac
nastepujace pytania: dlaczego pracownicy niechetnie uczestniczag w spotkaniach
Lean? Dlaczego nie zgtaszajg pomystow dotyczacych tematéw spotkan — ktdre na-
stepnie mogtyby prowadzi¢ do usprawniania proceséw biznesowych? Dlaczego
uwazajg, iz raportowanie czasu pracy jest niepotrzebne? Dlaczego nie analizuja ra-
portowanych przez siebie danych mogacych wskaza¢ obszary, na ktore poswiecane
jest zbyt duzo czasu w poréwnaniu do efektdw jakie przynosza, dlaczego nie znaja
narzedzi Lean? Teoretycznie szczupte zarzadzanie przynosi wiele korzysci, ale skoro
taki jest odbidr tej koncepcji przez pracownikdw, trudno spodziewad sie pozytyw-
nych efektow wdrozenia Lean. Z drugiej strony, czy zarzad przedsiebiorstwa odpo-
wiednio przygotowat sie do wdrozenia koncepcji szczuptego zarzadzania? Czy ce-
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lem przedsiebiorstwa jest zmiana kultury organizacji z mysla o dtugoterminowych
efektach, czy moze nacisk na eliminacje marnotrawstw w celu uzyskania lepszych
wynikow w krotkim terminie? Gdyby implementacja Lean byta zorganizowana pra-
widtowo — czy pracownicy przedsiebiorstwa mogliby nie zna¢ najwazniejszych na-
rzedzi Lean? Czy naprawde nie chcieliby analizowa¢ raportowanych danych, zeby
zidentyfikowac obszary, ktore wymagaja szczegodlnej obserwacji?

Przeprowadzone badania wskazujg, ze najwazniejszymi barierami w stosowaniu

podejscia Lean sa:

- brak wiedzy, wsparcia i zaangazowania najwyzszego kierownictwa. Pracownicy
nie widzac przekonania co do koncepgji Lean wsrdd swoich szefow — nie wierza
w powodzenie projektu i nie s3 odpowiednio zaangazowani. Koncepcja Lean
moze by¢ wdrozona wytgcznie z poziomu zarzadu lub wiascicieli przedsiebior-
stwa. Menedzerowie sg zobowigzania do zrozumienia i zaakceptowania zasad
szczuptego zarzadzania, a takze posiadania kompetencji zwigzanych z zarzadza-
niem zmiang. Zatrudnienie zewnetrznej firmy nie zawsze jest najlepszym rozwia-
zaniem. Pracownikom czesto trudno jest uwierzy¢ w idee Lean Management,
skoro ich bezposredni przetozony nie popiera tej koncepgji, a do przeszkolenia
zespotu w tym obszarze zostat zatrudniony trener zewnetrzny;

= nieprawidtowe wdrozenie Lean. Pracownik w przedsiebiorstwie, ktore wdraza
Lean musi mie¢ przekonanie, ze celem wdrozenia nie jest wieksza kontrola czy
petna inwigilacja pracownikow. Implementacja Lean powinna zosta¢ odpowied-
nio wczesnie przygotowana, a plan dziatania dostosowany do warunkéw i moz-
liwosci organizacji. Moze sie wydawac, ze wdrozenie szczuptego zarzadzania nie
wymaga znaczacych naktadéw finansowych, jednak zapewnienie dostatecznej
ilosci czasu na przeszkolenie pracownikow i realizacje dziatan ciggtego dosko-
nalenia wymaga zaangazowania odpowiednich zasobow przez dtuzszy czas;

= traktowanie koncepgji Lean jak zestawu narzedzi zamiast nowej kultury orga-
nizacji. Reakcja pracownika na nowe narzedzia typu: pomiary czasu wykony-
wanych czynnosci, dodatkowe spotkania projektowe nie bedzie wtasciwa, bo
widza oni w Lean jedynie stosowanie nowych narzedzi bez szerszego spojrzenia.
Celem wdrazania Lean jest zbudowanie kultury ciggtego doskonalenia, co wy-
maga zmiany zachowan, postaw i sposobu myslenia cztonkéw organizacji na
wszystkich jej poziomach. Tymczasem wielu menedzeréw zorientowanych jest
na dziatania, ktére przyniosa wyniki w krotkim czasie, co mija sie zupetnie z idea
Lean Management.

Aby stosowanie koncepcji Lean Management byto na wysokim poziomie, musi by¢
poprzedzone wieloma dziataniami o charakterze przygotowawczym. Jesli zostana
pominiete pewne etapy w procesie implementacji Lean Management, to rezultaty
moga by¢ niezadowalajgce. Podjecie dziatan, ktore powinny by¢ realizowane na
pozniejszych etapach wdrozenia Lean Management, bez odpowiedniego wykona-
nia dziatan wczesniejszych etapow, moze napotkac na przeszkody, ktére w niekto-
rych przypadkach beda ostatecznie oznaczaty niepowodzenie projektu.
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