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Koncepcja Lean Management
zajmuje sie pani od kilkunastu
lat. Jak w tym okresie zmieni-
to sie podejscie do wdrazania
metodologii Lean w Polsce?

Poczatki Lean Management
w Polsce to transfery wiedzy
i umiejetnosci z zagranicznych
korporacji. Koncepcja ta byla
dla nas obca kulturowo, gdyz
Lean to rodzaj filozofii dzialania
opartej na angazowaniu pracow-
nikéw w dzialania doskonalace,
tj. oddawania im uprawnien oraz
przejmowania przez nich odpo-
wiedzialno$ci. Jako menedzero-
wie nie byliSmy i chyba wciaz nie
jesteSmy w pelni gotowi na takie
wyzwania. Wymagajq one duzej
dojrzatosci i skupienia na rozwoju
pracownikow zamiast na swoim
wiasnym.

Ta kulturowa réznica spowodo-
wala, Ze poczatki Lean w Polsce to
w stu procentach narzedzia i tech-
niki. Cze$¢ z nich (np. 5S czy stan-
daryzacja pracy) byla niemozliwa
do utrzymania bez zbudowania
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kultury ciagtej zmiany, a czes¢
stricte techniczna (np. one piece
flow) pomogta wdrozy¢ trwate
zmiany, przynoszac konkretne
rezultaty.

Narzedzia i techniki to cos,
co Japonczycy chetnie poka-
zuja, mowiac: kopiujcie, a i tak
nie zrozumiecie, na czym polega
nasz sukces. I tak jest do dzisiaj
w rzeczywistosci wielu firm i ich
menedzerow.

Jesli nie zmieniamy kultury za-
rzadzania, same narzedzia Lean
wspieraja rozwigzanie chwilowych
probleméw, ale nie buduja ciagle
rozwijajacej sie organizacji, a to
staly rozwoj pracownikéw i orga-
nizacji jest podstawa Lean.

Zeby jednak by¢ obiektywna,
musze powiedzie¢, ze jest obec-
nie w Polsce wiele firm (i nie sa
to koniecznie zagraniczne korpo-
racje), ktére rozumiejq role kultu-
ry Lean i z ogromnym zaangazo-
waniem ja buduja. Te firmy moga
sie pochwali¢ trwatoscig zmian,
ktore wprowadzaja, i zmotywo-
wanym do dziatania zespotem.
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Jak rozpoczeta sie pani
przygoda z filozofig Lean
Management?

Moja przygoda zaczeta sie od
buntu, buntu przeciwko pisaniu
pracy magisterskiej narzuconej
przez promotora. Szukatam tematu,
ktéry mnie porwie, zainteresuje,
nie bedzie powieleniem tego,
co juz znane, opisane i odkryte.
I tak trafitam, zupelnym przy-
padkiem, na naukowgq publikacje
zbiorowa, w ktérej na jednej stronie
A5 opisano, czym jest Lean. Wtedy
byla to jedyna publikacja na ten
temat w jezyku polskim. Zaczetam
wiec szukac¢ i zglebia¢ publika-
cje zagraniczne. Znalaztam firme,
ktéra w ramach mojego projektu
dyplomowego byta gotowa zor-
ganizowac swoja nowa produkcje
z wykorzystaniem narzedzi Lean.
To byt teoretyczny etap mojego
rozwoju. Kolejnym krokiem byta
praca wedhug zasad Lean w firmie
produkujacej rozdzielnice niskiego
napiecia — produkcja na zamowie-
nie. I tam, dzieki wierze mene-
dzer6w w moje skromne wowczas
mozliwos$ci, zaangazowano mnie
we wdrozenie rozwigzan Lean we
wspolpracy z naszym zagranicz-
nym dostawca. Musze przyznac, ze
ogromnag satysfakcje dat mi fakt, ze
wdrozone pod moja opieka rozwia-
zania funkcjonowaty przez wiele
kolejnych lat, rozwijane przez mo-
ich nastepcéw. To mi jednak nie
wystarczyto — chciatam wiedzieé¢
irozumie¢ wiecej. Zaczetam wiec
odwiedzac firmy, ktére deklarowa-
ly ,,posiadanie Lean”, analizujac,
na co zwracajg uwage, jak buduja
rozwigzania, a na czym sie ,,wy-
wracajq”. Obserwujac, jak Lean
podupada w kolejnych firmach,
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szukatam odpowiedzi na pytanie
,,CO zapewnia trwalo$¢ rozwiazan
w polskiej kulturze?” — i znala-
ztam ja. To ludzie — pracownicy
operacyjni — ktérzy bedac kryty-
kami i buntownikami, ale przede
wszystkim wspotworcami rozwia-
zan, dbajg o to, co sami stworzyli.

Nie lubimy, gdy cokolwiek nam
sie narzuca. Potrafimy dostrzegac
nieprawidlowosci jak Zadna inna
nacja. Chcemy méc decydowac,
cho¢ boimy sie bra¢ odpowiedzial-
no$¢ za podejmowane dziatania.
Zatem jesli chcemy z sukcesem
wdraza¢ Lean, musimy zadbaé
o $wiadomo$¢ naszych pracowni-
kow i zapewni¢ im bezpieczenstwo
podejmowanych decyzji. Gwaran-
tem tego bezpieczenstwa jest lider
zespotu — klucz do sukcesu Lean.
Swiadomy, rozsadny lider na kaz-
dym poziomie organizacji.

Swoje doswiadczenie zawo-
dowe zwigzane z zarzadza-
niem produkcjg rozwijata pani
w wielu branzach przemysto-
wych. W ktérej z nich koncep-
cja Lean Management cieszy
sie najwieksza popularnoscia?

Nie mam przekonania, ze nalezy
moéwic o popularnosci Lean. Sku-
pialabym sie raczej na potrzebie,
ktéra sklania do wdrozenia Lean.
Te potrzeby mozna podzieli¢
na dwie grupy.

Pierwsza z nich to wymagania
korporacyjne lub klientowskie,
czyli narzucone i niepodlegajace
dyskusji. Tutaj przodujq w produk-
¢ji branze motoryzacyjna, farma-
ceutyczna, spozywcza i meblar-
ska, a w konsekwencji wszystkie
z nimi powigzane. W ustugach
przede wszystkim centra ustug
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wspolnych, banki oraz firmy ubez-
pieczeniowe, a w logistyce: duze
firmy dystrybucyjne.

Druga to potrzeba organizacji
zrodzona u menedzeréw, wynika-
jaca ze Swiadomej decyzji o ko-
niecznosci przejscia z zarzadzania
,jednopalczastego” do zarzadzania
uczestniczacego. Ta Swiadomos$¢
rodzi sie wraz ze wzrostem firmy,
w ktorej menedzer traci juz mozli-
wos¢ kontroli wszystkich dziatan
i procesow, ktére mu podlegaja,
inie ma wyjscia — szuka rozwiazan,
ktére pomoga nadal rosna¢ firmie
— by¢ konkurencyjnym i trzymac
wryzach koszty. W tej grupie trud-
no méwic o branzach. Dostrzegam
jednak pewna prawidlowos¢. Lean
wdraza sie wszedzie tam, gdzie
przewage konkurencyjng buduje
sie na szybkosci realizacji zamo-
wien customizowanych na potrzeby

Jeslichcemy
Z sukcesem
wdrazac Lean,
musimy zadbac
0 Swiadomosc¢
naszych
pracownikow
| zapewniC Im
bezpieczenstwo
podejmowanych
decyzji
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klienta. Innymi stowy, sa to fir-
my, ktorych specyfika opiera sie
na high mix, low volume. Méwimy
tu zaréwno o produkcji, w ktorej
Lean sie narodzil, jak réwniez
o logistyce czy ustugach.

Wdrozenie i utrzymanie kon-
cepcji Lean Management
czesto napotyka wiele prze-
szkod, ktére powoduja, ze
przedsiewziecie konczy sie
fiaskiem. Co pani zdaniem
stanowi najwieksza przeszko-
de dla firm, ktére chca wdro-
zy¢ te koncepcje?

Najwieksza przeszkoda jest brak
skupienia na rozwoju $wiadomosci
biznesowej i kompetencji zespotu
na wszystkich szczeblach organi-
zacji. To zajmuje czas i jest kupo-
wane od firm szkoleniowych czy
doradczych — czyli drogie, wiec
czesto pomijane w tych firmach,
w ktérych brak wewnetrznych za-
sob6w do rozwijania kompetencji
zaréwno tych twardych — mery-
torycznych, jak i miekkich — od-
niesionych do komunikacji lub
budowania relacji.

O jakie kompetencje chodzi?
Przede wszystkim jest to Swiado-
mos¢ celu: po co jestem firmie?
Czego oczekuje sie od funkcji, kt6-
ra realizuje? I nie chodzi tu o okre-
Slenie listy zadan do wykonania,
ktére moga sie zmienia¢ w czasie.
Mam na mysli zrozumienie misji,
roli, jaka mam do spelienia. Jesli
to wiem —znam kierunek mojego
dziatania. Mam (mozna mi wy-
kreowac) potrzebe pozyskiwania
wiedzy i rozwijania umiejetnosci.
I tu z pomoca przychodza narze-
dzia Lean —techniki odpowiadajace
na konkretne problemy czy wyzwa-
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nia. Jednak nie chodzi o to, bym
traktowata te narzedzia dostownie,
ale o to, bym wiedziala, w jakich
sytuacjach mam ich uzy¢ i jaka
logika lezy u ich podstaw. Nie za-
wsze i nie kazde narzedzie jest mi
potrzebne w takiej formie, o jakiej
przeczytatam w ksiazce lub jaka
widziatam u konkurencji. Wiedzac,
co chce osiggna¢, dobieram narze-
dzia — te, ktére sq mi potrzebne,
awdrazajac je, odkrywam nowe po-
trzeby i wyzwania, ktérym musze
sprosta¢. Zatem siegam po kolejne
,miotki i srubokrety”.

Lean to nie stan posiadania na-
rzedzi. To umiejetno$¢ odpowia-
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dania na cel, ktéry chce osiggnac
jako cztonek organizacji czy spo-
tecznos$ci. Musimy umie¢ dobie-
ra¢ narzedzia i wykorzystywac je
kazdego dnia w obliczu zmieniaja-
cych sie wymagan klienta i potrzeb
organizacji. Jesli organizacja ma
wiecej niz dziesieciu pracownikdw,
menedzerowie przestaja miec real-
ny wplyw na to, co ci pracownicy
robig. Potrzebuja wsparcia swojego
zespohu. Swiadomego zespohu.
Dlatego zawsze gdy zaczynam
prace z jakimkolwiek zespotem,
pytam: po co wam to? Dlaczego
chcecie po$wieci¢ nasz wspolny
czas? Co chcecie osiggnac? I to
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niezaleznie od tego, czy pracuje
z pracownikiem operacyjnym, czy
z menedzerem przedsiebiorstwa.

Korzysci ptynace z wdrozenia
metodologii Lean to przede
wszystkim zwiekszenie pro-
duktywnosci, ograniczenie
kosztow i wzrost konkuren-
cyjnosci firmy. Czy Lean Ma-
nagement zmienia wiec spo-
s6b myslenia o biznesie?

Gléwna korzyscia wdrozenia

Lean jest ukierunkowanie jej pra-
cownikéw na realizacje strategii
firmy i eliminacje marnotrawstwa
z procesow, ktore te strategie po-
zwalaja realizowac. Zazwyczaj
strategia stuzy zbudowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Eliminacja
marnotrawstwa pozwala zwiekszy¢
produktywno$¢ i ograniczy¢ kosz-
ty na jednostke. Jednym zdaniem
Lean m6wi: koncentruj sie na do-
dawaniu wartosci klientowi, wyko-
rzystujac kazdy gram inteligencji
w swojej firmie.
Czy to oznacza, ze musimy zmie-
ni¢ sposéb myslenia o biznesie?
Powiedziatabym raczej, ze Lean
Management zmienia sposéb
myslenia o zasobach i ich wyko-
rzystaniu do realizacji strategii
firmy. Ktadzie nacisk na zaso-
by ludzkie, a takze na zasoby
finansowe niezbedne do utrzy-
mania i zapewnienia rozwoju fir-
my. Bez zapewnionej ptynnosci
finansowej nie jesteSmy w stanie
utrzymac przedsiebiorstwa, a bez
zysku trudno o jego rozwoj. Bez
myslacych, rozumiejacych zna-
czenie swojej pracy ludzi trudno
o dynamiczny rozw6j, jakiego
wymaga obecny rynek w kazdej
branzy.
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Czym rézni sie japonskie po-
dejscie do koncepcji Kaizen
od podejscia zachodniego?
Czy zauwazalne sa réznice
w jej wdrazaniu?

Jest wiele podejs¢ i teorii w od-
niesieniu do réznic miedzy Kaizen
a Lean. W moim postrzeganiu oba
pojecia sg tozsame — to ta sama na-
zwa wyrazona w réznych jezykach.

Czym innym jest jednak kultura
charakterystyczna dla Srodowiska,
w ktérym koncepcja jest wdrazana.
Gloéwna réznice tworza motywa-
tory sterujgce naszymi dzialania-
mi, charakterystyczne dla kultur
otwarcie na zmiany, a takze goto-
wo$¢ do brania odpowiedzialnosci.
Te réznice powoduja, ze sposob
wdrazania (a nie sama koncep-
cja) zmian musi by¢ dostosowa-
ny do specyfiki kulturowej. My,
Polacy, mozemy przekuc¢ na site
oraz predkos$¢ wdrozenia nasze
narodowe wojownicze cechy,
a takze zdolno$¢ do krytycznej
oceny sytuacji. Mam wrazenie,
ze jak mato ktéry nardd jesteSmy
w stanie szybko zmienia¢ nasze

organizacje, jesli nie zapominamy
o zadbaniu o rozwd6j ludzi, ktérzy
takq organizacje tworza.

Jedno, co jest wspélne dla
wszystkich kultur, to fakt, ze kazdy
chce co$ znaczy¢, chee by¢ doce-
niony, chce dostrzega¢ efekty swo-
jej pracy i chce, by byty dostrze-
zone. To go motywuje. Do czego?
Do osiagania racjonalnych celéw
wlasnych i spotecznosci, w kto-
rej funkcjonuje. Tq spoteczno$cia
moze by¢ przedsiebiorstwo, w kt6-
rym pracuje. Jesli tak spojrzymy
na Lean, to zaczynamy dbac o po-
czucie tozsamo$ci pracownikéw
z firma. Wiasnie ta dbatos¢ jest
najwiekszym wyzwaniem. Wy-
maga od menedzeréw wszystkich
szczebli szacunku, nieustannej
obserwacji, obecnosci ,,na gen-
bie”, cierpliwosci i zapewniania
wsparcia oraz poczucia bezpie-
czenstwa. I to kolejna kulturowa
réznica — postrzeganie siebie w roli
menedzera.

Czy to jednak wplywa na spo-
s6b wdrozenia? Na sam sposéb
nie, natomiast ma wplyw na czas
wdrozenia. Budowanie tozsamo-

Jesli organizacja ma wiece]
niz dziesieciu pracownikow,
menedzerowie przestajg
miec realny wptyw na to, co Ci
pracownicy robig. Potrzebujg
wsparcia swojego zespotu.
Swiadomego zespotu
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$ci i postrzegania siebie jako sity
sprawczej, zdolnej do brania od-
powiedzialnosci, nie jest szybkim
procesem. I to nie tyle kultura kraju,
ale srodowiska, w jakim pracow-
nicy iich liderzy wzrastali, deter-
minuje czas wdrozenia i to, jak
wiele dziatan musimy poswieci¢
na budowanie postaw niezbednych
do przeprowadzenia skutecznej
i trwalej zmiany.

Czym powinna kierowac sie
firma, wybierajac technike
doskonalenia, ktorg chce
wdrozy¢?

Mysle, ze odpowiedzi na po-
przednie pytania pozwalaja domy-
$li¢ sie mojej odpowiedzi. Firma po-
winna sie kierowac swoja strategia.
Strategia wyznacza wyzwania, a te
— odpowiednio doprecyzowane —
pozwalaja ustali¢, jakie aktywnosci
musimy podja¢, by im sprosta¢. I nie
jest wazne, czy siegamy do Lean
toolbox, Six Sigma toolbox, TOC,
QRM i innych toolbokséw, czy
do naszej kreatywnosci oraz zdol-
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nosci obserwacji $wiata i czerpania
z niego inspiracji. Tak wasnie dzia-
taja Japoniczycy. Stworzyli toolbox
wynikajacy z obserwacji dobrych
praktyk i koncentracji na potrzebach
klienta, wykorzystujac dziesiec¢ za-
sad Kaizen, ktore mozna nazwac
podstawa koncepcji Lean, jaka jest
Lean Thinking.

Jim Huntzinger podczas
szczytu TWI w 2008 r. powie-
dziat: ,Twoja firma nie stanie
sie Lean, tylko praktykujac
program TWI, ale réwniez nie
bedzie Lean bez programu
TWI". Czy zgadza sie pani

z tym zdaniem?

Absolutnie tak. TWI to program
skoncentrowany na rozwoju pra-
cownikéw; na uswiadamianiu im
nie tylko, co i jak maja robi¢, ale
przede wszystkim dlaczego; na bu-
dzeniu misji, o ktérej wczesniej
wspomniatam. Jesli wiem, po co
co$ robie i jakie ma to znaczenie,
jestem w stanie podja¢ wlasciwa
decyzje o tym, co i jak mam robi¢
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stodawczyni programu edukacyjnego dla mtodziezy szkolnej pod nazwa LeanEdu-

cation oraz autorka kilku ksigzek, m.in. ,Doskonalenie strumienia wartosci”, ,Pozwdl
ptynaé swojemu produktowi” i ,Zarzagdzanie zapasami dla praktykéw".
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w sytuacji, gdy zmienia sie moje
otoczenie i jego potrzeby. TWI jest
programem fantastycznie rozwi-
jajacym zespoly i nie poznatam
jeszcze firmy, ktéra po rozpoczeciu
wdrozenia nie potrafita dostrzec
jego ogromnej wartosci. Odnosze
nawet wrazenie, ze jest to jedno
z narzedzi, o ktére firmy walcza
najsilniej. O co walcza? Jak o kazde
z narzedzi — by je utrzymac i stale
rozwijac.

Jaki jest pani przepis na suk-
ces we wdrazaniu filozofii
Lean?

Zidentyfikuj wartos¢, ktora
tworzysz dla klienta, przekaz to
swoim ludziom tak, by utozsamiali
sie z misjq jej tworzenia, dostarcz
wiedze i pozwol im dziatac.

Z uwagi na fakt, ze kluczowa
kwestig we wdrazaniu kultury za-
rzadzania Lean sa postawy pracow-
nikéw, postanowitam rozpoczaé
budowanie tych postaw juz u na-
stolatkéw. LeanQ Team sp. z 0.0.
wraz ze Stowarzyszeniem Lean
Management Polska i z Uniwer-
sytetem Gdanskim prowadzi projekt
,»2Mlody Lean Lider” stuzacy bu-
dowaniu postaw opartych na dzie-
sieciu zasadach Kaizen. JesteSmy
juz po projektach pilotazowych,
w tym na skale krajowa, i musze
powiedzie¢, ze jesteSmy skuteczni!

Jestem przekonana, ze ksztalt-
towanie tych postaw to przepis
na sukces organizacji we wdrazaniu
kultury zarzadzania Lean. Nie dzis,
ale juz za pare lat bedziemy mogli
skorzystac z zasobow, ktore obec-
nie kietkuja w mtodych ludziach.
Zachecam zatem przedsiebiorcéw
iwszystkich leanowcéw do wspdl-
nego dzialania!


http://www.tcpdf.org

