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Z JOANNĄ CZERSKĄ, 

konsultante m i dyrektorem 

merytorycznym LeanQ 

Team, rozmawiała Barbara 

Dorosz.

Koncepcją Lean Management 

zajmuje się pani od kilkunastu 

lat. Jak w tym okresie zmieni-

ło się podejście do wdrażania 

metodologii Lean w Polsce?

Początki Lean Management 
w Polsce to transfery wiedzy 
i umiejętnoĝci z zagranicznych 
korporacji. Koncepcja ta była 
dla nas obca kulturowo, gdyĩ 
Lean to rodzaj i lozoi i działania 
opartej na angaĩowaniu pracow-
ników w działania doskonalące, 
tj. oddawania im uprawnień oraz 
przejmowania przez nich odpo-
wiedzialnoĝci. Jako menedĩero-
wie nie byliĝmy i chyba wciąĩ nie 
jesteĝmy w pełni gotowi na takie 
wyzwania. Wymagają one duĩej 
dojrzałoĝci i skupienia na rozwoju 
pracowników zamiast na swoim 
własnym. 

Ta kulturowa róĩnica spowodo-
wała, ĩe początki Lean w Polsce to 
w stu procentach narzędzia i tech-
niki. Źzęĝć z nich (np. 5S czy stan-
daryzacja pracy) była niemoĩliwa 
do utrzymania bez zbudowania 

kultury ciągłej zmiany, a częĝć 
stricte techniczna (np. one piece 

flow) pomogła wdroĩyć trwałe 
zmiany, przynosząc konkretne 
rezultaty. 

Narzędzia i techniki to coĝ, 
co Japończycy chętnie poka-
zują, mówiącś kopiujcie, a i tak 
nie zrozumiecie, na czym polega 
nasz sukces. I tak jest do dzisiaj 
w rzeczywistoĝci wielu i rm i ich 
menedĩerów.

Jeĝli nie zmieniamy kultury za-
rządzania, same narzędzia Lean 
wspierają rozwiązanie chwilowych 
problemów, ale nie budują ciągle 
rozwijającej się organizacji, a to 
stały rozwój pracowników i orga-
nizacji jest podstawą Lean.

Ĩeby jednak być obiektywna, 
muszę powiedzieć, ĩe jest obec-
nie w Polsce wiele i rm (i nie są 
to koniecznie zagraniczne korpo-
racje), które rozumieją rolę kultu-
ry Lean i z ogromnym zaangaĩo-
waniem ją budują. Te i rmy mogą 
się pochwalić trwałoĝcią zmian, 
które wprowadzają, i zmotywo-
wanym do działania zespołem.

 Wykorzystać każdy 
gram inteligencji 
w swojej i rmie
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Jak rozpoczęła się pani 

przygoda z ilozoią Lean 

Management?

Moja przygoda zaczęła się od 
buntu, buntu przeciwko pisaniu 
pracy magisterskiej narzuconej 
przez promotora. Szukałam tematu, 
który mnie porwie, zainteresuje, 
nie będzie powieleniem tego, 
co juĩ znane, opisane i odkryte. 
I tak trafiłam, zupełnym przy-
padkiem, na naukową publikację 
zbiorową, w której na jednej stronie 
A5 opisano, czym jest Lean. Wtedy 
była to jedyna publikacja na ten 
temat w języku polskim. Zaczęłam 
więc szukać i zgłębiać publika-
cje zagraniczne. Znalazłam irmę, 
która w ramach mojego projektu 
dyplomowego była gotowa zor-
ganizować swoją nową produkcję 
z wykorzystaniem narzędzi Lean. 
To był teoretyczny etap mojego 
rozwoju. Kolejnym krokiem była 
praca według zasad Lean w irmie 
produkującej rozdzielnice niskiego 
napięcia – produkcja na zamówie-
nie. I tam, dzięki wierze mene-
dĩerów w moje skromne wówczas 
moĩliwoĝci, zaangaĩowano mnie 
we wdroĩenie rozwiązań Lean we 
współpracy z naszym zagranicz-
nym dostawcą. Muszę przyznać, ĩe 
ogromną satysfakcję dał mi fakt, ĩe 
wdroĩone pod moją opieką rozwią-
zania funkcjonowały przez wiele 
kolejnych lat, rozwijane przez mo-
ich następców. To mi jednak nie 
wystarczyło – chciałam wiedzieć 
i rozumieć więcej. Zaczęłam więc 
odwiedzać irmy, które deklarowa-
ły „posiadanie Lean”, analizując, 
na co zwracają uwagę, jak budują 
rozwiązania, a na czym się „wy-
wracają”. Obserwując, jak Lean 
podupada w kolejnych irmach, 

szukałam odpowiedzi na pytanie 
„co zapewnia trwałoĝć rozwiązań 
w polskiej kulturze?” – i znala-
złam ją. To ludzie – pracownicy 
operacyjni – którzy będąc kryty-
kami i buntownikami, ale przede 
wszystkim współtwórcami rozwią-
zań, dbają o to, co sami stworzyli. 

Nie lubimy, gdy cokolwiek nam 
się narzuca. Potraimy dostrzegać 
nieprawidłowoĝci jak ĩadna inna 
nacja. Źhcemy móc decydować, 
choć boimy się brać odpowiedzial-
noĝć za podejmowane działania. 
Zatem jeĝli chcemy z sukcesem 
wdraĩać Lean, musimy zadbać 
o ĝwiadomoĝć naszych pracowni-
ków i zapewnić im bezpieczeństwo 
podejmowanych decyzji. Gwaran-
tem tego bezpieczeństwa jest lider 
zespołu – klucz do sukcesu Lean. 
Ĝwiadomy, rozsądny lider na kaĩ-
dym poziomie organizacji.

Swoje doświadczenie zawo-

dowe związane z zarządza-

niem produkcją rozwijała pani 

w wielu branżach przemysło-

wych. W której z nich koncep-

cja Lean Management cieszy 

się największą popularnością?

Nie mam przekonania, ĩe naleĩy 
mówić o popularnoĝci Lean. Sku-
piałabym się raczej na potrzebie, 
która skłania do wdroĩenia Lean. 
Te potrzeby moĩna podzielić 
na dwie grupy. 

Pierwsza z nich to wymagania 
korporacyjne lub klientowskie, 
czyli narzucone i niepodlegające 
dyskusji. Tutaj przodują w produk-
cji branĩe motoryzacyjna, farma-
ceutyczna, spoĩywcza i meblar-
ska, a w konsekwencji wszystkie 
z nimi powiązane. W usługach 
przede wszystkim centra usług 

wspólnych, banki oraz irmy ubez-
pieczeniowe, a w logistyceś duĩe 
irmy dystrybucyjne.

źruga to potrzeba organizacji 
zrodzona u menedĩerów, wynika-
jąca ze ĝwiadomej decyzji o ko-
niecznoĝci przejĝcia z zarządzania 
„jednopalczastego” do zarządzania 
uczestniczącego. Ta ĝwiadomoĝć 
rodzi się wraz ze wzrostem irmy, 
w której menedĩer traci juĩ moĩli-
woĝć kontroli wszystkich działań 
i procesów, które mu podlegają, 
i nie ma wyjĝcia – szuka rozwiązań, 
które pomogą nadal rosnąć irmie 
– być konkurencyjnym i trzymać 
w ryzach koszty. W tej grupie trud-
no mówić o branĩach. źostrzegam 
jednak pewną prawidłowoĝć. Lean 
wdraĩa się wszędzie tam, gdzie 
przewagę konkurencyjną buduje 
się na szybkoĝci realizacji zamó-
wień customizowanych na potrzeby 


Jeśli chcemy 

z sukcesem 

wdrażać Lean, 

musimy zadbać 

o świadomość 

naszych 

pracowników 

i zapewnić im 

bezpieczeństwo 

podejmowanych 

decyzji
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klienta. Innymi słowy, są to ir-
my, których specyika opiera się 
na high mix, low volume. Mówimy 
tu zarówno o produkcji, w której 
Lean się narodził, jak równieĩ 
o logistyce czy usługach.

Wdrożenie i utrzymanie kon-

cepcji Lean Management 

często napotyka wiele prze-

szkód, które powodują, że 

przedsięwzięcie kończy się 

iaskiem. Co pani zdaniem 

stanowi największą przeszko-

dę dla irm, które chcą wdro-

żyć tę koncepcję?

Największą przeszkodą jest brak 
skupienia na rozwoju ĝwiadomoĝci 
biznesowej i kompetencji zespołu 
na wszystkich szczeblach organi-
zacji. To zajmuje czas i jest kupo-

wane od irm szkoleniowych czy 
doradczych – czyli drogie, więc 
często pomijane w tych irmach, 
w których brak wewnętrznych za-

sobów do rozwijania kompetencji 
zarówno tych twardych – mery-

torycznych, jak i miękkich – od-

niesionych do komunikacji lub 
budowania relacji. 

O jakie kompetencje chodzi? 
Przede wszystkim jest to ĝwiado-

moĝć celuś po co jestem irmie? 
Źzego oczekuje się od funkcji, któ-

rą realizuję? I nie chodzi tu o okre-

ĝlenie listy zadań do wykonania, 
które mogą się zmieniać w czasie. 
Mam na myĝli zrozumienie misji, 
roli, jaką mam do spełnienia. Jeĝli 
to wiem – znam kierunek mojego 
działania. Mam (moĩna mi wy-

kreować) potrzebę pozyskiwania 
wiedzy i rozwijania umiejętnoĝci. 
I tu z pomocą przychodzą narzę-

dzia Lean – techniki odpowiadające 
na konkretne problemy czy wyzwa-

nia. Jednak nie chodzi o to, bym 
traktowała te narzędzia  dosłownie, 
ale o to, bym wiedziała, w jakich 
sytuacjach mam ich uĩyć i jaka 
logika leĩy u ich podstaw. Nie za-

wsze i nie kaĩde narzędzie jest mi 
potrzebne w takiej formie, o jakiej 
przeczytałam w ksiąĩce lub jaką 
widziałam u konkurencji. Wiedząc, 
co chcę osiągnąć, dobieram narzę-

dzia – te, które są mi potrzebne, 
a wdraĩając je, odkrywam nowe po-

trzeby i wyzwania, którym muszę 
sprostać. Zatem sięgam po kolejne 
„młotki i ĝrubokręty”.

Lean to nie stan posiadania na-

rzędzi. To umiejętnoĝć odpowia-

dania na cel, który chcę osiągnąć 
jako członek organizacji czy spo-

łecznoĝci. Musimy umieć dobie-

rać narzędzia i wykorzystywać je 
kaĩdego dnia w obliczu zmieniają-

cych się wymagań klienta i potrzeb 
organizacji. Jeĝli organizacja ma 
więcej niĩ dziesięciu pracowników, 
menedĩerowie przestają mieć real-
ny wpływ na to, co ci pracownicy 
robią. Potrzebują wsparcia swojego 
zespołu. Ĝwiadomego zespołu.

źlatego zawsze gdy zaczynam 
pracę z jakimkolwiek zespołem, 
pytamś po co wam to? źlaczego 
chcecie poĝwięcić nasz wspólny 
czas? Źo chcecie osiągnąć? I to 
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niezaleĩnie od tego, czy pracuję 
z pracownikiem operacyjnym, czy 
z menedĩerem przedsiębiorstwa.

Korzyści płynące z wdrożenia 

metodologii Lean to przede 

wszystkim zwiększenie pro-

duktywności, ograniczenie 

kosztów i wzrost konkuren-

cyjności irmy. Czy Lean Ma-

nagement zmienia więc spo-

sób myślenia o biznesie?

Główną korzyĝcią wdroĩenia 
Lean jest ukierunkowanie jej pra-
cowników na realizację strategii 
irmy i eliminację marnotrawstwa 
z procesów, które tę strategię po-
zwalają realizować. Zazwyczaj 
strategia słuĩy zbudowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Żliminacja 
marnotrawstwa pozwala zwiększyć 
produktywnoĝć i ograniczyć kosz-
ty na jednostkę. Jednym zdaniem 
Lean mówiś koncentruj się na do-
dawaniu wartoĝci klientowi, wyko-
rzystując kaĩdy gram inteligencji 
w swojej irmie. 
Źzy to oznacza, ĩe musimy zmie-
nić sposób myĝlenia o biznesie? 
Powiedziałabym raczej, ĩe Lean 
Management zmienia sposób 
myĝlenia o zasobach i ich wyko-
rzystaniu do realizacji strategii 
firmy. Kładzie nacisk na zaso-
by ludzkie, a takĩe na zasoby 
inansowe niezbędne do utrzy-
mania i zapewnienia rozwoju ir-
my. Bez zapewnionej płynnoĝci 
inansowej nie jesteĝmy w stanie 
utrzymać przedsiębiorstwa, a bez 
zysku trudno o jego rozwój. Bez 
myĝlących, rozumiejących zna-
czenie swojej pracy ludzi trudno 
o dynamiczny rozwój, jakiego 
wymaga obecny rynek w kaĩdej 
branĩy.

Czym różni się japońskie po-

dejście do koncepcji Kaizen 

od podejścia zachodniego? 

Czy zauważalne są różnice 

w jej wdrażaniu? 

Jest wiele podejĝć i teorii w od-
niesieniu do róĩnic między Kaizen 
a Lean. W moim postrzeganiu oba 
pojęcia są toĩsame – to ta sama na-
zwa wyraĩona w róĩnych językach. 

Źzym innym jest jednak kultura 
charakterystyczna dla ĝrodowiska, 
w którym koncepcja jest wdraĩana. 
Główną róĩnicę tworzą motywa-
tory sterujące naszymi działania-
mi, charakterystyczne dla kultur 
otwarcie na zmiany, a takĩe goto-
woĝć do brania odpowiedzialnoĝci. 
Te róĩnice powodują, ĩe sposób 
wdraĩania (a nie sama koncep-
cja) zmian musi być dostosowa-
ny do specyiki kulturowej. My, 
Polacy, moĩemy przekuć na siłę 
oraz prędkoĝć wdroĩenia nasze 
narodowe wojownicze cechy, 
a takĩe zdolnoĝć do krytycznej 
oceny sytuacji. Mam wraĩenie, 
ĩe jak mało który naród jesteĝmy 
w stanie szybko zmieniać nasze 

organizacje, jeĝli nie zapominamy 
o zadbaniu o rozwój ludzi, którzy 
taką organizację tworzą. 

Jedno, co jest wspólne dla 
wszystkich kultur, to fakt, ĩe kaĩdy 
chce coĝ znaczyć, chce być doce-
niony, chce dostrzegać efekty swo-
jej pracy i chce, by były dostrze-
ĩone. To go motywuje. źo czego? 
źo osiągania racjonalnych celów 
własnych i społecznoĝci, w któ-
rej funkcjonuje. Tą społecznoĝcią 
moĩe być przedsiębiorstwo, w któ-
rym pracuje. Jeĝli tak spojrzymy 
na Lean, to zaczynamy dbać o po-
czucie toĩsamoĝci pracowników 
z irmą. Właĝnie ta dbałoĝć jest 
największym wyzwaniem. Wy-
maga od menedĩerów wszystkich 
szczebli szacunku, nieustannej 
obserwacji, obecnoĝci „na gen-
bie”, cierpliwoĝci i zapewniania 
wsparcia oraz poczucia bezpie-
czeństwa. I to kolejna kulturowa 
róĩnica – postrzeganie siebie w roli 
menedĩera.

Źzy to jednak wpływa na spo-
sób wdroĩenia? Na sam sposób 
nie, natomiast ma wpływ na czas 
wdroĩenia. Budowanie toĩsamo-

Jeśli organizacja ma więcej 
niż dziesięciu pracowników, 
menedżerowie przestają 
mieć realny wpływ na to, co ci 
pracownicy robią. Potrzebują 
wsparcia swojego zespołu. 
Świadomego zespołu
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ĝci i postrzegania siebie jako siły 
sprawczej, zdolnej do brania od-
powiedzialnoĝci, nie jest szybkim 
procesem. I to nie tyle kultura kraju, 
ale ĝrodowiska, w jakim pracow-
nicy i ich liderzy wzrastali, deter-
minuje czas wdroĩenia i to, jak 
wiele działań musimy poĝwięcić 
na budowanie postaw niezbędnych 
do przeprowadzenia skutecznej 
i trwałej zmiany.

Czym powinna kierować się 

irma, wybierając technikę 

doskonalenia, którą chce 

wdrożyć?  

Myĝlę, ĩe odpowiedzi na po-
przednie pytania pozwalają domy-
ĝlić się mojej odpowiedzi. żirma po-
winna się kierować swoją strategią. 
Strategia wyznacza wyzwania, a te 
– odpowiednio doprecyzowane – 
pozwalają ustalić, jakie aktywnoĝci 
musimy podjąć, by im sprostać. I nie 
jest waĩne, czy sięgamy do Lean 
toolbox, Six Sigma toolbox, TOŹ, 
QRM i innych toolboksów, czy 
do naszej kreatywnoĝci oraz zdol-

noĝci obserwacji ĝwiata i czerpania 
z niego inspiracji. Tak właĝnie dzia-
łają Japończycy. Stworzyli toolbox 
wynikający z obserwacji dobrych 
praktyk i koncentracji na potrzebach 
klienta, wykorzystując dziesięć za-
sad Kaizen, które moĩna nazwać 
podstawą koncepcji Lean, jaką jest 
Lean Thinking.

Jim Huntzinger podczas 

szczytu TWI w 2008 r. powie-

dział: „Twoja irma nie stanie 

się Lean, tylko praktykując 

program TWI, ale również nie 

będzie Lean bez programu 

TWI”. Czy zgadza się pani 

z tym zdaniem? 

Absolutnie tak. TWI to program 
skoncentrowany na rozwoju pra-
cowników; na uĝwiadamianiu im 
nie tylko, co i jak mają robić, ale 
przede wszystkim dlaczego; na bu-
dzeniu misji, o której wczeĝniej 
wspomniałam. Jeĝli wiem, po co 
coĝ robię i jakie ma to znaczenie, 
jestem w stanie podjąć właĝciwą 
decyzję o tym, co i jak mam robić 

JOANNA CZERSKA – konsultant i dyrektor merytoryczny LeanQ 

Team. Przeprowadziła kilkaset szkoleń oraz warsztatów z zakre-

su World Class Management (WCM). Ma bogate doświadczenie 

doradcze w obszarze logistyki, usług oraz w przemyśle, m.in. 

meblarskim, spożywczym, farmaceutycznym, elektromechanicz-

nym, motoryzacyjnym, chłodniczym, obróbki tworzyw sztucz-

nych. Specjalizuje się w kompleksowym wdrażaniu narzędzi 

Lean Management (LM) i Theory of Constraints (TOC), przede 

wszystkim w zakresie budowania wizji zmian oraz dążenia irm 

do doskonałości operacyjnej. W ciągu ostatnich 15 lat lider i kon-

sultant kilkudziesięciu projektów w zakresie zarządzania produk-

cją i realizacją programów Lean Management. Współtwórczyni 

międzynarodowej sieci irm wdrożeniowych SPINetwork, pomy-

słodawczyni programu edukacyjnego dla młodzieży szkolnej pod nazwą LeanEdu-

cation oraz autorka kilku książek, m.in. „Doskonalenie strumienia wartości“, „Pozwól 

płynąć swojemu produktowi” i „Zarządzanie zapasami dla praktyków”.

w sytuacji, gdy zmienia się moje 
otoczenie i jego potrzeby. TWI jest 
programem fantastycznie rozwi-
jającym zespoły i nie poznałam 
jeszcze irmy, która po rozpoczęciu 
wdroĩenia nie potraiła dostrzec 
jego ogromnej wartoĝci. Odnoszę 
nawet wraĩenie, ĩe jest to jedno 
z narzędzi, o które irmy walczą 
najsilniej. O co walczą? Jak o kaĩde 
z narzędzi – by je utrzymać i stale 
rozwijać.

Jaki jest pani przepis na suk-

ces we wdrażaniu ilozoii 

Lean?

Zidentyfikuj wartoĝć, którą 
tworzysz dla klienta, przekaĩ to 
swoim ludziom tak, by utoĩsamiali 
się z misją jej tworzenia, dostarcz 
wiedzę i pozwól im działać.

Z uwagi na fakt, ĩe kluczową 
kwestią we wdraĩaniu kultury za-
rządzania Lean są postawy pracow-
ników, postanowiłam rozpocząć 
budowanie tych postaw juĩ u na-
stolatków. LeanQ Team sp. z o.o. 
wraz ze Stowarzyszeniem Lean 
Management Polska i z Uniwer-
sytetem Gdańskim prowadzi projekt 
„Młody Lean Lider” słuĩący bu-
dowaniu postaw opartych na dzie-
sięciu zasadach Kaizen. Jesteĝmy 
juĩ po projektach pilotaĩowych, 
w tym na skalę krajową, i muszę 
powiedzieć, ĩe jesteĝmy skuteczni! 

Jestem przekonana, ĩe kształ-
towanie tych postaw to przepis 
na sukces organizacji we wdraĩaniu 
kultury zarządzania Lean. Nie dziĝ, 
ale juĩ za parę lat będziemy mogli 
skorzystać z zasobów, które obec-
nie kiełkują w młodych ludziach. 
Zachęcam zatem przedsiębiorców 
i wszystkich leanowców do wspól-
nego działania!
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