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WSTEP

spolczesne przedsiebiorstwa w sposob naturalny dzia-

laja najczescie; w warunkach duze; konkurencyjnosci

biznesowe]. Rynkowy nacisk na wysoka jakosc¢ wyrobow
czy uslug, krotkie terminy dostaw oraz niskie ceny, w polaczeniu
z koniecznoscia utrzymywania kosztow dzialalnosci na odpowiednim
poziomie, pociagaja za soba wymog jak najefektywniejszego wyko-
rzystania zasobow wlasnych przedsiebiorstw. Nic wiec dziwnego,
ze Lean Management, wychodzacy naprzeciw takim oczekiwaniom
1 bedacy dla wlascicieli 1 szefow firm swego rodzaju panaceum, od
lat staje sie dominujacym sposobem zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi. Lean jest nie tylko skuteczny, lecz takze modny, 1 zdobywa coraz
szersze rzesze entuzjastow.

Na fali tego zainteresowania ostatnie kilkanascie lat poswiecili-
smy wspieraniu rozwoju kilkuset firm glownie w Polsce, ale tez za
granica. W tym gronie znalazly sie rozmaite organizacje, poczawszy
od duzych korporacji 1 olbrzymich fabryk z roznych branz przez
przedsiebiorstwa sredniej wielkosci, produkujace swoje wyroby za-
rowno w duzych seriach, jak 1 wylacznie na zamowienie, skonczyw-
szy na firmach rodzinnych — nieduzych, lecz z duzymi apetytami
na dynamiczny wzrost. MieliSmy szczescie 1 przyjemnosc pracowac
z wlascicielami tych firm, z prezesami 1 zarzadami, ale rowniez
z liderami obszarow 1 szeregowymi operatorami przy maszynach.
Za kazdym razem, niezaleznie od srodowiska, w ktorym sie zna-
lezlismy, widzieliSmy wiele zmian na lepsze, dynamiczne wzrosty



kluczowych wskaznikow tych przedsiebiorstw, sukcesy biznesowe,
zaskakujace 1 pozytywne zmiany mentalnosciowe, jakie przechodzili
pracownicy 1 menadzerowie. Doswiadczalismy tez goryezy porazek
przy tvch transformacjach lean, gdzie niestety zmiany nie poszly
w dobra strone lub sie cofaly.

Dlaczego zatem zdecydowaliSmy sie napisac te ksigzke?

Dlatego ze wszystkie te transformacje firm mialy jedna wspolna
ceche: ich sukces lub porazka zalezaly od szeregu decyzji, zachowan
lub nawet calych strategii dzialan wdrozeniowych podejmowanych
przez kierujacych firmami menadzeréow. To wlasnie te czynniki albo
zapewnialy sukces, albo przyczynialy sie do kleski podejmowanych
wysilkow. PostanowiliSmy wiec zebrac¢ nasze obserwacje 1 wnioski,
tworzac swego rodzaju przewodnik po ,,czarnych punktach” na dro-
dze do wdrozenia lean — liste najwazniejszych przeszkod, o ktore
mozna si¢ na tej drodze potknac, oraz rekomendacji, jaki kierunek
obrac, kiedy staniemy na rozdrozu przed podjeciem waznej decyzji
wdrozeniowe]. Uzupelnilismy ja o praktyczne wskazowki 1 sugestie,
jak ten tor przeszkod przebrnac z sukcesem do konca, ilustrujac je
historiami 1 doswiadczeniami zaczerpnietymi z naszego zycla zawo-
dowego. Wierzymy, ze pomoga Ci sprawnie] 1 szybciej osiagnac Tivoje
zawodowe cele.

Chcemy, aby nasza ksiazka byla towarzyszem Twojej drogi do Lean
Management,

* dajac wsparcie, bo by¢ moze odnajdziesz w niej opis sytuacji
1 problemow bardzo podobnych do Tiwvoich,

* dostarczajac wiedzy, bo doszukasz sie w niej recept, jak poradzic
sobie z niektorymi problemami,

* zachecajac Cie do zmiany nawykow, rutyn 1 standardow na nowe
1jeszcze lepsze,

* czasem przestrzegajac, bo w tym momencie planujesz wdrozy¢
cos, od czego wlasnie sprobujemy Cie odwiesc,

* a czasem rozsmieszajac, kiedy odnajdziesz w opisanych histo-
riach samego siebie.



D1la kogo jest ta ksigzka?

Kierujemy ja do wszystkich tych, ktorzy postanowili podniesc sku-
tecznosc 1 efektywnosc swoich przedsiebiorstw dzieki Lean Manage-
ment wlasnie: wlascicieli firm, prezesow, dyrektorow zarzadzajacych,
szefow operacyjnych, menadzerow lean oraz wszystkich tych, ktorzy
podejmuja decyzje zmieniajace organizacje przedsiebiorstw. Uwaza-
my, ze bedzie przydatna takze pracownikom nizszych szczebli orga-
nizacji firm, aby wiedzieli, czego moga 1 powinni wymagac od swoich
przelozonych.

Jak korzystac z ksiazki?

Napisalismy ja w formie niezaleznych od siebie rozdzialow, wiec
tylko od Ciebie zalezy, w ktorym miejscu zaczniesz czytac. Ale jesh
chcesz przejsc droge do lean krok po kroku, to zacznij klasycznie, od
plerwszego rozdzialu, ktorym zabierzemy Cie w te wspolna podroz.

Wierzymy, ze nasza ksiazka da Czytelnikom takze duza doze in-
spiracji do dzialania 1 zacheci do Lean Management wszystkich tych,
ktorzy weiaz jeszcze sie wahaja.

Zyczymy milej lektury i do zobaczenia przy praktycznych wdroze-
niach!

Robert Kagan
Malgorzata Jakubik






ROZDZIAL 1

WDRAZAM LEAN...
I CO TERAZ?

Dlaczego wdrozenie Lean Management
to nie jest projekt?

Droga
kreta







o wielu latach obecnosci w swiecie biznesowym Lean Manage-

ment doszedl do punktu, w ktorym nie jest juz czyms obecnym

wylacznie w waskim gronie producentow sektora motoryzacyj-
nego, ale stosowany jest regularnie 1z sukcesem w roznych branzach,
rowniez poza produkeja. Weiaz jeszeze zdarza sie, ze musimy udo-
wadnia¢ potencjalnym klientom, iz lean pasuje do ich konkretnego
przedsiebiorstwa, a jego zasady da sie zaadaptowac do lokalnej spe-
cvfiki 1 procesow. Zasadniczo jednak wiekszosc spotykanych przez
nas szefow 1 wlascicieli firm wie, ze ,to” przynosi rezultaty 1 warto
przynajmnie] sie przyjrzec, czy nie nadawaloby sie do polepszenia
konkurencyjnosci ich firm.

Mowiac krotko, lean stal sie popularny. W wyszukiwarce interne-
towe] po kilku sekundach na haslo Lean Management otrzymujemy
okolo 320 milionow odpowiedzi. Haslo Elvis Presley daje, dla po-
rownania, marne 120 milionow wynikow! O lean sie pisze, o lean sie
mowi, lean sie stosuje. Ale jak to zwykle bywa ze zjawiskami popu-
larnymi, coraz wieksza liczba osob na temat lean ma wiedze lub wy-
obrazenie niepelne, uproszezone 1 czasami rowniez niestety mylne.

Z czescia tych wyobrazen bedziemy sie rozprawiali w kolejnych
rozdzialach tej ksiazki, ale w pierwszym z nich zajmijmy sie kwestia
kluczowa 1 absolutnie podstawowa dla osob zarzadzajacych przed-
sieblorstwami, ktore wehodza na droge do lean: czym naprawde jest
wdrozenie, co to znaczy wdrozy¢ lean 1 z czym sie to wiaze dla firmy
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decvdujacej sie na takie dzialania? I w koncu — czy wdrozenie Lean
Management to projekt?

Czesto zdarza sie, ze praktycey z firm doradezych, wspierajacy za-
wodowo przedsiebiorstwa w dzialaniach lean, okreslaja prace pro-
wadzone u klientow mianem projektow wdrozeniowych. Istotnie,
z naszego punktu widzenia to projekt, bo:

* ma okreslony poczatek 1 koniec,

* ma zaplanowane kolejne kroki, etapy 1 kamienie milowe oraz
osoby za nie odpowiedzialne,

* ma wyznaczony cel 1 ma przynies¢ zakladane wyniki.

Okazuje sie jednak, ze istnieje bardzo duza grupa szefow firm, kto
wie, czy nawet nie dominujaca, ktora mysli o wdrazaniu podejscia lean
rowniez z perspektywy projektu. Przyjrzyjmy sie tylko kilku stwierdze-
niom czy komentarzom padajacym z ich ust na ten temat. Nic niezwy-
klego, zyciowe, wydawaloby sie, sytuacje 1 opinie, ktore jednak juz od
poczatku w dosc¢ specyficzny sposob ustawiaja wdrozenie lean.

* Cxlowick = centrali powiedzial mi, ¢ mamy na to wdrozenie
maksymalnie pol roku.

Whsoki sezon zaczyna si¢ u nas latem i wiedy juz na nic innego
poza produkcjq nie bedziemy micli czasu. To oznacza, ze mamy
calq wiosne na lean. Chyvba zdazymy, co?

My juz wlascizvie mamy lean wdrozony. Dziala system pomy-
slow kaizen i 55. Mozemy cos tam jeszcze dodac, ale gencralnie
to juz u nas dobr=ze hula.

Mamy problemy = kosztami, wicc myslimy o wdrozeniu lean,

zeby pokazac szcfom na koniec roku konkretne oszczednosci.

Juz sam wydzwiek tych slow jest niebezpieczny. Gdy przyjmiemy
bowiem perspektywe firmy decydujace] sie na wejscie w swiat lean,
okreslenie ,projekt” przestaje w ogole obowiazywac. Dyskwalifikuje je
plerwsza wymieniona powyze] cecha: ,okreslony poczatek 1 koniec”.

1 Wezystkie nazwy narzedzi lean zostaly wyjaénione w Leksvkonie Lean, ktory ukazal zie
nakltadem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska.
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Dla klienta tylko wspolpraca z zewnetrznymi konsultantami, jezeli
taka jest potrzebna, bedzie miala swoj poczatek lub koniec. Dla sa-
mego przedsiebiorstwa 1 procesow w nim zachodzacych lean ma tylko
poczatek 1 oznacza przygode, ktora nigdy sie nie konezy. Jest swego
rodzaju wejSciem w nowy sposob zarzadzania, jest dlugoterminowa
ZMIANA oraz przejsciem na inng STRATEGIE zarzadzania.

Z szerszego punktu widzenla wdrazanie lean wigze sie glownie
z praca nie nad narzedziami oraz technikami, lecz nad postawami
pracownikow, ich przekonaniami, motywacja, sposobem podchodze-
nia do pojawiajacych sie problemow oraz procesu ich rozwiazywania
itd. Jakakolwiek zmiana w firmie w naturalny sposob wplywa na ludzi
nia objetych. Dlatego wazne jest, aby rozumiec, jaki ten wplyw bedzie,
1 aby odpowiednio sie do niego przygotowac. Z perspektywy wdrozen
lean od lat uswiadamiamy 1 ostrzegamy zarzadzajacych firmami, ze
proces ten jest dlugofalowy 1 bedzie oddzialywal na motywacje 1 za-
angazowanie wszystkich w firmie, zarowno pracownikow, jak 1 kadry
zarzadzajace)j. Dynamike takiej zmiany pokazuje rysunek 1, uymujacy
je na klasycznym skadinad wykresie.

Sytuacja ,normalna”

A Widzimy poprawe!

Cos sie zaczyna

udawac... Jest trudniej,

niz myslelismy...

Stabilizacja!

Nie wierzymy,
Ze bedzie lepiej

Motywacja | zaangazowanie pracownikow

Czas

Rys. 1. Dynamika zmian nastawienia pracownikéw przv wdroZeniach lean
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Wida¢ na nim wyraznie, ze motywacja 1 zaangazowanie pracowni-
kow wzrasta mocno pod wplywem zauwazalnych sukcesow, poprawy
warunkow pracy lub oczekiwanych wskaznikow, przechodzac na-
stepnie w faze regresu, gdy okazuje sie, ze wdrozenie 1 utrzymanie
pewnych rozwiazan bedzie wymagalo niestety wiecej pracy 1 wysiiku,
niz poczatkowo oczekiwano. Dobrze przeprowadzona zmiana po-
woduje ostatecznie wejscie w faze stabilizac)i, tak pozadane) przez
wiele osob.

Okazuje sie jednak, ze powyzszy przebieg w wielu przypadkach
jest tylko trudnym do osiagniecia idealem, a rzeczywista motywac)a
1 zaangazowanie pracownikow wyglada zupelnie inacze) — przedsta-
wia to rysunek 2.

Bywa trudniej!

No moZe cos sie poprawial

Nie przesadzajmy z tym
zZaangazowaniem...

Nie wychodzi,

znowu nam .

naobiecywali i nic... Trzeba sie B
przyzwyczaic,

Jjakos to bedzie!

Motywacja | zaangazowanie pracownikéw

Nie wierzymy,
Ze bedzie lepief

Czas

Rys. 2. Rzeczywizta zmiennoéé podejicia pracownikéw do transformacii lean

Jesli sadzisz, ze twoje) firmie obecnie blize] jest niestety do sytu-
acj1 przedstawlonej na drugim wykresie, to mamy dla ciebie dobra
wiadomosc — nie jestes sam, a takie podejscie jest zaskakujaco czesto
spotykane zwlaszcza w firmach, w ktorych przez lata kladziono dos¢
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umiarkowany nacisk na odpowiednie motywowanie pracownikow
1 wlasciwy rozwoj organizacyjny.

Warto wiec pamietac, ze energia 1 zapal wdrozeniowcow oraz ca-
lej zalogi przedsiebiorstwa beda sie z pewnoscia zmienialy w czasie,
zaleznie od szeregu wydarzen 1 ich efektow. I wlasnie od tego, jak
dobrze potrafimy zaplanowaé dzialania 1 jak bardzo dlugotermino-
wa jest nasza strategia, zaleze¢ bedzie powodzenie nowego systemu
zarzadzania firma 1 jego dalsze przelozenie na wymierny sukces eko-
nomiczny.

Na co wiec zwrocic uwage 1 co zrobic, aby wdrozenie nie bylo trak-
towane w firmie jak kolejny projekt, ale mialo charakter dlugoter-
minowe] zmiany 1 jak najwieksza szanse na oczekiwane wyniki? Do
najwazniejszych, naszym zdaniem, czynnikow sukcesu naleza:

* oparcie wdrozenia na jasnej, dlugoterminowej wizji 1 celach od-
powlednio przekazanych na wszystkie poziomy oraz funkcje or-
ganizacji (w tym funkcje wsparcia procesu produkeyjnego);

* zbudowanie systemow, ktore beda zapewnialy trwalosc 1 popraw-
nosc stosowania narzedzi 1 rozwiazan lean oraz ich formalne do-
skonalenie;

* uwzglednienie zasad skutecznej komunikacji 1 budowania zaan-
gazowania wsrod pracownikow;

* ksztaltowanie kompetencji przywodczych 1 zarzadezych row-
nolegle do kompetencji lean.

CZYNNIK NR 1: Oparcie wdrozenia na jasnej, dlugotermino-
wej wizji i celach odpowiednio przekazanych na wszystkie
poziomy oraz funkcje organizacji (w tym funkcje wsparcia
procesu produkeyjnego)

Moze to brzmiec jak frazes z dziedziny zarzadzania, ale koniecznosc
wyznaczenia kierunku, w ktérym firma ma podaza¢ diugoterminowo,
jest jednym z kluczowych elementow, bez ktorych ciezko o stabil-
ne 1 rzeczywiste efekty z wdrozenia. Zdumiewajaco duza jest liczba
firm, ktore weiaz mysla o dzialaniach tylko w perspektywie najbliz-
szych kilku miesiecy, moze roku. A to przeciez strategia, plany 1 cele
dlugoterminowe definiuja nam bardzo wyraznie obecne zachowanie
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pracownikow albo ich sposob myslenia przy podejmowaniu kluczo-
wych decyzji. Bez planéw dlugoterminowych ciezko jest mowic o po-
prawnoscl podejmowania strategicznych decyzji.

Istnieje oczywiscie pewna roznica miedzy firmami mniejszymi
czy srednimi a miedzynarodowymi korporacjami. W tych ostatnich
kierunek dzialan 1 rozwoju ,,przychodzi z gory, z centrali”. W mnie;-
szej firmie jednak musi go wyznaczy¢ wlasciciel firmy, fundusz in-
westyeyjny czy ktokolwiek inny. Kto ten kierunek zdefiniuje, jest
sprawa drugorzedna — wazna jest zasada: wizja firmy musi miec co
najmnie] kilkuletnia perspektywe. Diugoterminowe cele pozwalaja
z kolei sprecyzowac konkretne cele na najblizszy okres, rozpoznac
role poszczegolnych dzialow 1 zharmonizowac cele miedzy jednost-
kami organizacyjnymi firmy oraz umozliwiaja logiczna komunikacje
wymagan pracownikom.

Jezeli jednym z pierwszych etapow wdrozenia bedzie okreslenie kie-
runku zmian oraz rozpisanie celow na poszczegolne jednostki organi-
zacjl w ramach np. procesu hoshin kanri, to wdrozenie bedzie mialo
strukture, na ktorej mozna budowac kolejne elementy zmiany oraz
ktora pozwoli jasno mierzy¢ postep w usuwaniu rozbieznosci miedzy
korzystnym dla firmy stanem oczekiwanym a stanem aktualnym. Nie
do pominiecia jest takze fakt, ze struktura ta pozwala wszystkim zro-
zumiec, jak ich dzialanie wplywa na dzialanie innych jednostek w fir-
mie, zapobiega zamykaniu sie w swoich funkeyjnych silosach 1 napedza
chec mierzenia sie z bardzie) ambitnymi zadaniami.

Z naszych doswiadczen wynika, ze firmy, ktore raz nauczyly sie
pracowac ze struktura celow oparta na dlugoterminowe) strategii,
doskonala ja w kazdym rocznym cyklu, ale nigdy juz z niej nie rezy-
gnuja. Staje sie ona niezbedna w ustalaniu codziennych celow 1 rzu-
caniu wyzwan zespolom oraz pojedynczym pracownikom.

CZYNNIK NR 2: Zbudowanie systemow, ktore beda zapew-
nialy trwalos¢ i poprawnosé¢ stosowania narzedzi i rozwia-
zan lean oraz ich formalne doskonalenie

Stosunkowo latwo jest zaplanowac wdrozenie kilku narzedzi lean.
Wprowadzamy koncepcje podezas warsztatow pilotazowych, obejmu-
jemy dzialaniem narzedzia kolejne procesy, okreslamy lokalne stan-
dardy 1 rutyny oraz wlascicieli danego rozwiazania, ktorzy zadbaja
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o jakosc jego uzytkowania. Wydaje sie to proste. Okazuje sie jednak,

ze o pelnym wdrozeniu jakiegokolwiek narzedzia czy procesu lean

z sukcesem mozemy mowic tylko po spelnieniu wszystkich poniz-
szych warunkow:

narzedzie zostalo formalnie wdrozone 1 istnieja standardy jego
stosowania,

wszyscy zdefiniowani uzytkownicy narzedzia znaja standardy
w stopniu odpowiadajacym ich roli w jego stosowaniu,

wszyscy zdefiniowani uzytkownicy stosuja narzedzie w sposob
standardowy,

narzedzie przynosi spodziewane efekty ekonomiczne 1 podlega
stalemu doskonaleniu.

Co te cztery warunki oznaczaja? 'To, ze tak naprawde osiagnie-

cie poprawnego dzialania rozwiazan wymaga nie tylko przeszkolenia

pracownikow, lecz takze zbudowania szerokiego systemu je wspie-

rajacego. Postuzymy sie trzema przykladami, aby zilustrowac, co to

konkretnie oznacza.

L.

I~

Wazne jest zdefiniowanie instrukeji: kto ma je stworzyce, kiedy
1jak beda przechowywane oraz aktualizowane, jak wprowadzane
beda w ich tres¢ udoskonalenia, a takze kto 1 jak nauczy pra-
cownikow z nich korzystac (czyli jak dziala¢ ma w firmie system
zarzadzania standardami pracy).

. Nie wystarczy wdrozy¢ kilku narzedzi rozwigzywania proble-

mow, poniewaz dla skutecznego ich eliminowania potrzebne be-
dzie co najmnie) kilka dodatkowych elementow systemu, takich
jak np. rozwiazania do ujawniania 1 zbierania problemow, proces
eskalacji problemow 1 standardy postepowania w tym zakresie
czy zestaw kryteriow do okreslania kolejnosci ich podejmowa-
nia (taki system rozwiazywania problemow opisujemy zreszta
w jednym z kolejnych rozdzialow).

. Nie wystarczy poukladac¢ pracownikow w strukture organizacyj-

na, nazwac stanowiska oraz okresli¢ role 1 zakresy odpowiedzial-
noscl. Trzeba wiedziec, dlaczego tak, a nie inacze] ksztaltowana
jest ta struktura, jak planowany jest rozwo) pracownikow, awanse,
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wypelnianie wakatow, zastepstwo pokoleniowe itp. (co oznacza, ze
potrzebny jest caly system zarzadzania pracownikami).

Innymi slowy, naturalne jest rozpoczecie wdrozenia od narzedzi.
Wazne jednak, aby zaplanowana 1 realizowana byla rowniez faza two-
rzenia czy modyfikac)i systemow wsparcia dla poprawnego funkejo-
nowania tych narzedzi 1 ich ciaglego rozwoju.

CZYNNIK NR 3: Uwzglednienie zasad skutecznej komunikacji
i budowania zaangazowania wsrod pracownikow
O ile budowanie systemow mozna przesunac na nieco dalsze etapy
wdrozenia, kiedy juz narzedzia beda w pierwsze) fazie swojego dzia-
lania, o tyle komunikacja 1 zaangazowanie szerokich grup pracow-
nikow w konkretne dzialania wdrozeniowe nie moga czekac! Czesc
pracownikow bedzie spogladala na lean jak na okazje do zrobienia
czegos dobrego 1 ciekawego, ale dla duzej czesci lean moze stac sie
kolejna inicjatywa, ktora po prostu trzeba przeczekac, specjalnie sie
W niq nie angazujac.

Wykorzystanie potencjalu pracownikow 1 ,weiagniecie w lean”
w duze] mierze zalezy od kilku, wydawaloby sie prostych, krokow.

* Informacja od szefow firmy do wszystkich je) pracownikow o tym,
jaka zmiana sie dokonuje, po co sie dokonuje 1 co w praktyce
bedzie oznaczala dla szeregowego pracownika. Wazne jest, aby
komunikat tej tresci zostal przekazany bezposrednio przez lidera
organizacjl, najlepiej w ramach spotkan z zaloga. Ulotki, prezen-
tacje multimedialne 1 artykuly w gazetkach firmowych sprawdzaja
sie lepiej jako informacje wspierajace, a nie podstawowe. Delego-
wanie komunikacji na nizsze poziomy zarzadcze rowniez obniza
range przekazu, a czasami grozi jego wypaczeniem.

* Stosunkowo szybkie wlaczenie pracownikow stopnia podstawowego
w warsztaty 1 dzialania optymalizacyjne. Praktyczne dzialania 1 ich
efekty zawsze wspieraja zaangazowanie pracownikow w zmiany.

* Wizualizacja stopnia wdrozenia zmian z pokazaniem planow na
przyszlosc. Warto na przyklad, wdrazajac prace standaryzowana,
wywlesi¢ mape zakladu z zaznaczonymi obszarami 1 procesa-
mi, w ktorych dokonano juz wdrozenia, oraz wpisanymi datami
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wdrozen planowanych w pozostalych obszarach. Nie tylko nada
to wdrozeniu wyrazna strukture, lecz takze pokaze wszystkim,
ze jest to czesc dlugofalowe; polityki firmy, ktora dotrze w kon-
cu wszedzie.

Warto rowniez zdefiniowac, co w takim wypadku oznacza ,,pel-
ne wdrozenie na obszarze”, co pozwoli pracownikom oswoic sie
z mysla o nadchodzacej zmianie.

Zainwestowanie czasu liderow organizacji w wydarzenia promo-
cyjne 1 podkreslajace uzyskane wyniki oraz sukcesy wdrozenio-
we, bezposrednio w zespolach produkeyjnych. Pracownicy wie-
dza, ze czas szefa jest cenny. Jezeli czas ten poswieca na lean,
widocznie nie jest to tylko chwilowe, mijajace zjawisko!

CZYNNIK NR 4: Ksztaltowanie kompetencji przywodezych
i zarzadezych rownolegle do kompetencji lean

Podczas wdrazania lean czesto definiuje sie, co przelozony powinien
zrobic¢ 1 jaki powinien by¢. Wymagane jest stosowanie mentoringu,
coachingu, prawidlowych zasad udzielania informacji zwrotne) 1 za-
rzadzania zespolem. Wiele wymaga sie od przelozonych na wszyst-
kich szczeblach organizacji. Niestety niejednokrotnie tych przelozo-
nych ksztaltowal inny system wartosci, byli wybierani wediug innych
kryteriow 1 mogli nie miec okazji do wyksztalcenia w sobie odpowied-
nich nawykow 1 umiejetnosci.

Jezeli do tej pory proces produkeji w firmie byl malo ustabilizowa-
ny 1 czesto wymagal gaszenia pozarow, to bardzo mozliwe, ze prze-
lozeni sa osobami o autorytarnym sposobie zarzadzania, Swietnie ra-
dzacymi sobie w sytuacjach kryzysowych. Wprowadzenie zasad lean,
z angazowaniem pracownikow i poszanowaniem dla ich zrozumienia
przyczyn wydawanych polecen, oraz oparcie zarzadzania na ciagle
doskonalonych standardach moze byc dla tych przelozonych potez-
nym szokiem na polu kultury organizacy)ne;.

Oczywiscie jezeli osoby na stanowiskach przelozonych zosta-
na odpowiednio poinformowane przez swoich liderow o zmianach
1 ich dlugofalowym charakterze oraz zachowaja otwartos¢ umyslu
1 chec¢ doskonalenia, samo wdrazanie kolejnych narzedzi 1 procesow
lean bedzie dla nich niezastapiona szkola nowego sposobu zarza-
dzania. Trzeba jednak rownolegle do dzialan typowo narzedziowych
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obowiazkowo uruchomic proces rozwoju przelozonych w celu ksztal-
towania obiektywnych postaw menadzerskich, doskonalenia umiejet-
nosci budowania zespolu, a takze zapewnienia im coachingu w co-
dziennych sytuacjach zarzadezych. Tego kroku nie da sie ominac.

Kiedy juz zdecydujesz sie wybrac dla swoje) organizacji lean jako
droge przemian, doskonalenia 1 optymalizac)i, pierwsze lokalne efek-
ty przyjda szybko. Po kilkudniowych warsztatach uda sie skrocic czas
przezbrojenia, zredukowac naklad pracy na wybrane; linii produk-
cyjnej, wyeliminowac konkretne braki. Ciesz sie tymi korzysciami.
Jezeli jednak chcesz, aby zmiana stala sie stabilna oraz przelozyla
sie pozytywnie na ogolna terminowosc¢ dostaw produktow do klienta
1 spadek poziomu reklamac;ji czy zeby obnizyla koszty zakladu, zain-
westuj czas 1 srodki w zmiany systemowe 1 kulturowe.

Nie rozpoczynasz bowiem zadnego projektu. Jestes na progu

NOWE] STRATEGII ZARZADZANIA.

CIEKAWOSTKA?

Z badania ,Efektywnosc biznesowa zaczyna sie od komuni-
kacji wewnetrzne]” przeprowadzonego w 2017 roku na gru-
pie polskich przedsiebiorstw wynika, ze zdecydowana wiek-
szos¢ pracownikow (7196) jest zdania, iz firma nie osiggnie
sukcesu rynkowego bez otwartej i partnerskiej komunikacji
wewnetrzne;j.

Wsrod najwazniejszych dziatan prowadzonych w przedsiebior-
stwie | wptywajacych na efektywnosc biznesows znajduja sie
wedtug ankietowanych: skuteczna komunikacja z pracownika-
mi (429 wskazan), jawnosc celdw stawianych osobom i zespo-
tom (3596) oraz mozliwosc zgtaszania pomystow i usprawnien
przez pracownikow (359%). Co czwarty menadzer lub specjali-
sta chciatby natomiast zostac wiaczony w podejmowanie de-
cyzji dotyczacych firmy. Co piaty pracownik (2395 dostrzega
zas rosnace znaczenie nowoczesnych technologii i uwaza, ze
ich stosowanie usprawnia procesy biznesowe.

2 Badania i inne Zrddla, na ktérych oparliémy wszystkie ,Ciekawostki”, podajemy
w wykazie na koncu ksiazki.
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Po wielu latach obecnosci w swiecie biznesowym Lean
Management nie jest juz czyms zarezerwowanym wytgcznie dla
waskiego grona producentow sektora motoryzacyjnego. Dzis
stosowany jest regularnie i z sukcesem w roznych branzach, row-
niez poza produkcja. O lean sig pisze, o lean sie mowi, lean sie
stosuje!

Jak to jednak zwykle bywa ze zjawiskami popularnymi, coraz
wieksza liczba osob na temat lean ma wiedze lub wyobraze-
nie niepetne, uproszczone i czasami roéwniez niestety mylne.
Dlatego wdrazajac lean, niemal kazdy dochodzi do momentu,
w ktorym ta popularna wiedza juz nie wystarcza. Stojgc w obli-
czu wazkich decyzji, na rozdrozu swojej sciezki do lean, poszukuje
wowczas wskazowek wymagajgcych wiedzy i doswiadczenia.

Na rozdrozach Lean Management jest ksigzka na wtasnie
taki moment. Na moment zawahania i poszukiwania rady
opartej na konkretnych doswiadczeniach wdrozeniowych.
Jest poradnikiem, w ktérym kazdy menadzer odnajdzie cos,
co rozpozna jako swoje wyzwanie, wraz ze wskazowka, jak
stawic mu czota. Autorzy - wieloletni praktycy - podpowiedza
mu, jaka decyzje podjac, aby pozostac na dobrej drodze do
wdrozenia lean.

Jezeli zalezy Ci na trwatym, dtugoterminowym sukcesie
wykraczajacym poza chwilowe zwycigstwa i jestes gotowy na
konsekwencje oraz dyscypling, daj sie zainspirowac i wybierz
wiasciwy kierunek!
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