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Wprowadzenie

Przestrzen, w jakiej funkcjonowaty i funkcjonuja przedsigbiorstwa, tworzy dla
nich konkretne warunki dziatania. Tworzy ona ich biezaca rzeczywistos¢, okresla-
jac wyzwania, wplywajac na ich charakter i forme¢ dziatania. Wspolczesne przed-
sigbiorstwa, mozna powiedzie¢, znajdujg si¢ w oku rewolucyjnych przemian. Tra-
dycyjne podstawy sukcesu przedsigbiorstw, ktore bezsprzecznie dominowatly
w calej erze przemystowej, w okresie od konca XIX wieku do potowy lat siedem-
dziesigtych wieku XX, ulegly deprecjacji. Powodzenie dziatah prowadzonych przez
przedsigbiorstwa w wymiarze tradycyjnym oparte na zdolnoSci przeksztalcenia
nowych rozwigzan technologicznych w zdolnos$ci produkcyjne umozliwiajace wy-
dziewanych efektow. Rewolucja konca XX wieku, oparta na rewolucji informacyj-
no-intelektualnej wzmocnionej w ostatnim okresie o zjawiska kryzysowe, wymusita
w sposob dos$¢ drastyczny konieczno$¢ rekonfiguracji zasad budowy potencjatu
rozwoju i konkurowania firm. Dodatkowo ze wzgledu na swoja intensywno$é
i ztozono$¢ warunki te powoduja, ze organizacje tradycyjne nie generuja odpo-
wiedniej sprawnos$ci dziatania, tym samym narazajgc si¢ na nasilenie zjawisk zwig-
zanych z entropig.

Zmiana warunkow funkcjonowania przedsicbiorstw pociaga za sobg koniecz-
no$¢ ewolucji teorii zarzadzania. Przyczyn opisywanych zmian mozna poszukiwac
w czterech podstawowych procesach, ktore wspolczesnie sg wiodacymi na Swiecie.
Wsrdd nich mozemy wskazac:
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— zmiany technologiczne (powszechng digitalizacj¢) — wplywaja one na roz-
szerzenie rozumienia granic organizacji, tworzenie wirtualnej przestrzeni
pracy, zwickszenie mobilnosci pracowniczej, wprowadzenie elastycznych
form pracy, wzrost kompetencji decyzyjnych pracownikéw;

— wzrost wptywu ryzyka na bezpieczenstwo dziatalnosci — trend ten powia-
zany jest z rownowaga na linii zycie zawodowe — Zzycie osobiste ludzi, do-
minujgcymi procesami restrukturyzacyjnymi, wzrastajagcym wptywem pro-
blemu szeroko pojetej dyskryminacji, procesami globalizacyjnymi, zmia-
nami kulturowymi, rosnacg ochrona pracownikow itd.;

— wzrost akcentu etyki w wymiarze organizacji i zarzadzania — zmiany
w systemach warto$ci, odnowa znaczenia zaufania, wzrost znaczenia od-
powiedzialnosci;

— wazrost intensywnos$ci konkurencji i znaczenia konkurencyjnosci — zmiany
W znaczeniu innowacji, jakosci, obshugi klienta, globalizacji rynkow i pro-
duktow, internacjonalizacji firm, fundamentalnej roli skutecznos$ci i efek-
tywnosci w rozwoju organizacji.

Wskazane trendy wplywaja na koniecznos$¢ zmiany w definiowaniu przedsie-
biorstwa i wymuszaja niezbe¢dne zmiany w przestrzeni zarzadzania. Zmiany nie
odnoszg si¢ jedynie do samego zarzadzania, ale majg charakter interdyscyplinarny.
Wskazane zdolnosci lezg u podstaw takich elementéw organizacji, jak umiejetnosci,
wartosci, zdolno$¢ skutecznego przywodztwa, umiejetnosei strategiczne i proceso-
we. Niezbednym aspektem wskazanych umiejetnosci jest zdolno$¢ holistycznego
ujecia ich w wymiarze systemu zarzadzania. Jedng z form odpowiedzi na powyzsze
zmiany jest szczupta organizacja.

1. Forma szczuplej organizacji jako przyklad zdolnoSci integracji wielowy-
miarowego systemu organizacyjnego

Szczupta organizacja jest jedna z form zmian organizacyjnych, ktéra dyna-
micznie rozwija si¢ w praktyce zarzadzania ostatnich trzech dziesigcioleci przetomu
XX 1 XXI wieku, cho¢ rodowdd metody tej tkwi jeszcze w zmianach, ktdre rozpo-
czely sie w koncu wieku XIX. Celem tej formy organizacyjnej jest cato§ciowa po-
prawa efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa przy jednoczesnym stworze-
niu trudnej do powielenia przewagi konkurencyjnej opartej przede wszystkim na
elementach ,mickkich” zarzadzania'. Cel ten osiggany jest miedzy innymi poprzez
przyjecie zasady skracania cyklu produkcyjnego osigganego dzigki zasadzie prze-
ptywu materiatu odbywajacego si¢ w sposob ciagly i1 niezaktécony. Szczupta orga-

e Standard, D. Davis, Running Today’s Factory. A Proven Strategy for Lean Manage-

ment, Society of Manufakturing Engineers, Dearborn, Michigan 1999, s. 57.
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nizacja dzigki temu umozliwia redukcje kosztow. Redukcja kosztéw osiagana jest
z kolei poprzez likwidacje szeroko rozumianego marnotrawstwa, optymalizacje
generowania i przeptywu warto$ci oraz implementacji w jej poziom operacyjny
jako$ci w obszarze realizacji dzialan i wytwarzania. Pozwala ona na wypracowanie
swoistej wlasciwosci charakterystycznej dla przedsigbiorstw stosujacych ten typ
organizacji, ktéra objawia si¢ tworzeniem szeregu narz¢dzi (m.in. kanban, just in
time), ktére wzmacniajg dotychczasowe efekty podczas wdrazania kolejnych se-
kwencji usprawnien. Wprowadzanie tej metody jest procesem dlugotrwatym i zlo-
zonym, ktory wymaga istotnych zmian w obszarze zarowno kultury organizacyjnej,
jak i obszarach organizacyjno-technicznych®. Przyktadem organizacji, ktore jako
pierwsze zaczely stosowal lean organization, byly przedsiebiorstwa japonskie,
opisane przez W. Ouchiego w ksigzce Teoria Z. Dlatego tez taki typ organizacji
nazywa si¢ czasami organizacja japonska. Opisywany rodzaj struktury organizacyj-
nej, pierwotnie specyficzny dla przedsigbiorstw przemystu samochodowego szuka-
jacych nowych rozwigzan w konstrukcji biznesu, mozna dzi§ odnalezé w wielu
innych branzach. Do najwazniejszych efektow zalicza si¢ w niej racjonalizacj¢
dziatan, kontrole kosztow i jako$ci na kazdym etapie przygotowywania i wytwarza-
nia produktu lub ustugi. Podstawowa cecha zarzadzania wg koncepcji lean jest
osiggni¢cie maksymalnej efektywno$ci przez nieustanng eliminacje marnotraw-
stwa’.

Jednym z bardziej transparentnych przyktadow wprowadzania tego typu orga-
nizacji w przedsigbiorstwie jest koncern Toyoty. Wypracowang w ramach tego
koncernu koncepcje szczuplej organizacji i metody lean managementu nazwano,
,, The Toyota Way”. Przytoczona Droga Toyoty w swoich podstawach opiera si¢ na
tzw. modelu 4P (nazwa powstata od angielskich stow: philosophy, process, people,
problem solving), ktory tworza kolejno: filozofia, proces, ludzie, rozwigzanie pro-
blemow (rysunek 1)

Cho¢ caly system Toyoty nie jest az tak syntetyczny i prosty, jak pokazuje to
powyzszy model, to jednak pozwala on na zrozumienie podstaw jego funkcjonowa-
nia. Fundamentem catego systemu ogniskujagcym dzialania wewnatrz i na zewnatrz
systemu jest dlugofalowa filozofia skupiona wedlug zapewnienia warto$ci klientom
1 spoteczenstwu.

2 M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Anty-

kwa, Krakow—Kluczbork 2006, s. 41.

M. Roy, M. Audet, La transformation vers de nouvelles formes d’organisation plus

flexibles, un cadre de reference, ,,Revue Internationale de Gestion”, Hiver 2003, s. 45.

fIK Likert, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, War-
szawa 2009, s. 21-26.
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ROZWIAZYWANIE
PROBLEMOW

(ciagte doskonalenie i nauka)

LUDZIE I PARTNERZY

(szacunek, rzucanie wyzwan)

PROCES

(eliminowanie strat)

FILOZOFIA
(myslenie diugofalowe)

Rys. 1. Model 4P Drogi Toyoty

Zrodto:

J.K. Likert, M. Hoseus, op. cit., s. 21.

Filozofia ttumaczy sens istnienia Toyoty oraz jej cele, ktdrych osigganie na-
stepuje w dalekosi¢znej wizji zarzadzania organizacja realizowang nawet kosztem
krétkookresowych wynikow finansowych. Wykorzystujac te zasade, Toyota inwe-
stuje w szczuple procesy, ktore koncentrujg si¢ na skroceniu czasu produkceji po-
przez eliminowanie strat w trakcie jego realizacji. Szczupte procesy dotycza tego,
co wedlug Toyoty prowadzi do doskonatosci operacyjnej, a w konsekwencji moz-
liwosci stworzenia potencjalu nieustannego eliminowania strat. Szczupte procesy
realizowane sa w koncernie wedlug nastepujacych zasad:

stworzenie ciaglego i ptynnego procesu ujawniania problemow,
wykorzystanie systemow ,,ciagnionych”, aby uniknaé¢ nadprodukcji,
wyroéwnanie obciazenia pracg (heijunka) — zachowanie si¢ jak zotw, a nie
jak zajac,

stworzenie kultury, w ktdrej procesy sg przerywane, aby rozwigzywac pro-
blemy i méc dzigki temu od razu uzyska¢ wtasciwa jako$¢,
standaryzowanie zadan — sg one podstawg ciaglej poprawy i upetnomoc-
nienia pracownikow,

stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie zostat w ukryciu,
stosowanie wylacznie niezawodnej gruntownie sprawdzonej technologii,
stuzacej pracownikom i procesom.

Przyjecie i faktyczna implementacja powyzszych zasad ma doprowadzi¢ do
powstania systemu organizacyjnego, ktory bedzie charakteryzowat si¢ wrazliwoscia
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na szeroko pojeta jakos$¢ realizowanych proceséw przy jednoczesnej mozliwosci
uzyskania potencjatu ograniczania wymiaru i potrzeby koordynacji. System dzigki
temu uzyskuje zdolno$¢ opanowania cech charakterystycznych dla organizacji
uczacej si¢. Konieczna jest jednak $§wiadomos¢, ze stworzenie takiego rozwigzania
organizacyjnego nie jest mozliwe jedynie przy wykorzystaniu samych rozwigzan
sprowadzajacych si¢ do projektowania odpowiedniej architektury firmy.

2. Znacznie czynnika ludzkiego w budowaniu sprawnosci szczuplej organizacji

Trzeba zawsze pamietaé, ze nawet najlepszy system bez odpowiednio dobrych
ludzi nie jest w stanie wlasciwie realizowac swoich zatozen. Dlatego eliminowanie
strat mozliwe jest wtasnie dzigki ludziom. Priorytetem w takiej organizacji staje si¢
wiec rozwijanie pracownikoOw i partnerow biznesowych oraz traktowanie ich
W sposoOb szanujacy ich potencjat. Osiagane jest to dzieki kolejnym zasadom:

— rozwijanie liderow, ktérzy gruntownie rozumieja pracg, zyja ogdlna kon-

cepcja firmy 1 nauczaja innych,

— wyksztalcenie wyjatkowych ludzi i zespotdéw realizujacych ogolng filozofig

firmy,

— szanowanie partnerow i dostawcOw, rzucanie im wyzwan i pomaganie

w doskonaleniu sig.

W Toyocie wlasciwy potencjat ludzki oraz ksztattowanie relacji z partnerami
dokonuje si¢ w ramach tzw. dtugofalowego zwigzku. Ludzie traktowani sg wigc jak
faktyczna, a nie hipotetyczna sita napedowa firmy, a swoista kultura organizacji
uczy ich, w jaki sposob maja dziata¢, co mysle¢ i czu¢, aby wspolnie realizowaé
jeden taczacy ich cel.

Celem tym jest rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemoéw. Potencjat roz-
wigzywania problemoéw osiagany jest wlasnie dzigki ludziom, ktérzy nieustannie
usprawniaja swoje dziatania i stajg si¢ coraz lepsi. Swoista atmosfera rozwigzywa-
nia problemoéw i ciggte doskonalenie stanowig sit¢ napgdowa uczenia si¢ organiza-
cji. Wspomniana zdolno$¢ uczenia si¢ organizacji osiggana jest dzieki ostatniej
grupie zasad reprezentowanych przez Toyote:

— angazowanie si¢ osobiste, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje (genchi gen-

butsu),

— podejmowanie decyzji powoli, w drodze konsensusu i przy starannym roz-

wazeniu wszystkich mozliwosci; szybkie wdrazanie decyzji (nemawashi),

— zostanie organizacja uczacg si¢ dzigki niestrudzonej refleks;ji (hansei) i cig-

glej poprawie (kaizen).

Przyktad Toyoty pokazuje wyraznie, ze zmiany zwigzane ze stosowaniem
organizacji typu szczuptego nie moga sprowadza¢ si¢ tylko do mechanicznego za-
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stosowania poszczegolnych narzedzi, jak wezesniej przytoczone karty kanban’.
Wymagane jest tutaj wchlonigcie tego typu organizacji poprzez kultur¢ organiza-
cyjna i przyjecie jej w odpowiednim systemie wartosci organizacji.

Szczupta organizacja i jej wdrozenie do praktyki przemystowej w Toyocie
oparte byly na intuicji, przemyS$leniach i eksperymentach jej gldwnego tworcy
T. Ohno. Model opracowany przez Toyote w praktyce zostal zweryfikowany
w wielu innych przypadkach, cho¢ ich efekty nie zawsze byly rownie pozytywne.
Sama Toyota przy wielu réznych okazjach podkreslata, ze trudno jest kopiowac jej
drogg, a kazda firma powinna odnalez¢ swoj wlasny, charakterystyczny model.

Uogolniajac przestanki zastosowania tego typu organizacji, mozna stwierdzic,
ze wynika ona z faktu identyfikacji wewnatrz systemu problemu marnotrawstwa.
Celem nadrzednym staje si¢ wigc jego likwidowanie. Doszukujac si¢ zrodet marno-
trawstwa, mozna tutaj wskaza¢:®

— nadprodukcje,

— oczekiwanie,

— transportowanie,

— niewlasciwy proces,

— zapasy,

— zbegdne ruchy,

— usterki.

Powyzsze zrodla marnotrawstwa zwigzane sa w organizacji z okreSlonymi
obszarami lub konkretnymi zasobami, ktéore w konsekwencji wptywaja na utratg
mozliwoséci osiggania odpowiedniej efektywno$ci przez organizacje. Obszary te
zwigzane s3 z zasobami ludzkimi, niewtasciwie dobranym systemem wytworczym,
zasobami energii i wody, surowcami i materialami uzywanymi do realizacji proce-
sOw, obszarami administracyjnymi realizujacymi funkcj¢ koordynacyjng na pozio-
mie operacyjnym czy wreszcie z zasobem czasu.

W szczuptej organizacji dazy si¢ wige do eliminacji marnotrawstwa w drodze
redukcji cykléw produkcyjnych i ich zmienno$ci oraz wprowadzenia efektywnego
systemu produkcji lub ushug dostarczanych klientowi. W konsekwencji organizacja
szczupta pozwala wyeliminowa¢ to, co jest fundamentalng wadg i konsekwencja
przyjecia produkceji masowe;j (tabela 1).

System kanban jest samoregulujacym si¢ narzgdziem operacyjnego sterowania produk-
cja. Metoda ta w prosty sposob pozwala na wizualizacj¢ przeptywu materiatlow w przedsigbior-
stwie, polega na sterowaniu zapasami i osiggni¢ciu w ten sposéb mozliwosci wyeliminowania
prawie catlkowicie zapaséw magazynowych. Dzicki temu wszystkie dostawy realizowane sa na

czas.

M. Lisinski, B. Ostrowski, op. cit., s. 62; za: K. Suzaki, The new manufacturing challen-

ge. Techniques for continuous improvement, The Free Press, New York 1987, s. 62.
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Tabela 1

Roznice wartosci pomi¢dzy produkcjg masowsg a systemem szczuplej organizacji

Wartosci systemu produkcji masowej

Warto$ci systemu szczuplej organizacji

wielko$¢ produkcji jest najwazniejsza,
szybko§¢ produkcji jest tym, do czego
dazymy,

nadprodukcja jest wlasciwa,

procesy odbywajace si¢ bez dobrze powin-
ny by¢ realizowane,

czas postoju linii produkcyjnej powinien
by¢ mierzony,

nigdy nie zatrzymuj linii produkcyjnej
w celu usunigcia usterek,

pracownik  bezposrednio  produkcyjny
odpowiedzialny jest za wynik produkcji,
a kontrola jakosci za jako$¢

—nalezy robi¢ to, co jest i wtedy, gdy jest
potrzebne,

—jako$¢ jest fundamentem naszego dziata-
nia,

— nadprodukcja jest bledem,

— procesy odbywajace si¢ dobrze powinny
by¢ realizowane lepie;j,

— nigdy nie przesuwaj wyrobu wadliwego,

— zawsze zatrzymaj lini¢ w celu usunigcia
przyczyny usterki,

— spraw, aby praca nastgpnego pracownika
w procesie byla Izejsza,

— pracownik wykonujacy prace jest odpo-

wiedzialny za jej jako$¢,

— kierownicy odpowiedzialni s3 za stworze-
nie warunkéw generowania odpowiedniej
efektywno$ci przez podwladnych

Zroédo:: opracowanie whasne na podstawie: C. Standard, D. Davis, op. cit., s. 70.

Podejmujgc probe w omawianym obszarze usystematyzowania pojgcia szczu-
ptej organizacji (pamigtajac o roéznorodnosci prob definiowania tego zjawiska),
mozemy powiedzie¢, ze jest to rozwiazanie znajdujace swdj wyraz w specyficznej
organizacji przedsigbiorstwa, ktéra poprzez zasad¢ eliminacji marnotrawstwa
przyjmuje paradygmat optymalizacji w catym procesie wytwarzania. W konse-
kwencji fundamentalnym celem takiej organizacji staje si¢ wkomponowanie warto-
Sci, jaka jest jako$¢, w system jej zwartego uktadu kulturowego z jednoczesnym
przyjeciem redukcji kosztow jako zasady gtowne;.

Podsumowanie

Na podstawie powyzszych stwierdzen mozna zauwazy¢, ze popularnym ble-
dem pojeciowym jest traktowanie szczuptej organizacji jako systemu, ktory lokuje
si¢ tylko w przedsiebiorstwach produkcyjnych, co nie jest w rzeczywistosci prawda.
Szczupta organizacja moze by¢ wykorzystywana w kazdym rodzaju dziatalno$ci
i w kazdym procesie organizacji, co zresztg mozna udowadnia¢, wykorzystujac
przyktady tak dalekich branzowo firm, jak 3M, HP, McDonald’s czy Johnson
& Johnson. System ten nie jest bowiem programem redukcji kosztow dla organiza-
cji, ale sposobem myslenia 1 dziatania we wnetrzu organizacji.
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Analizujac wigc organizacje typu lean, mozemy zauwazy¢, ze bazuje ona na
pigciu podstawowych zasadach, ktore buduja okreslong sekwencje tworzenia catego
systemu szczuplej organizacji':

— zasada pierwsza — zdefiniowanie warto$ci w znaczeniu calego produktu,
gdzie udzieli¢ musimy odpowiedzi na podstawowe pytanie: co naprawde
potrzebuje klient i za co ptaci,

— zasada druga — zdefiniowanie strumienia wartosci, znajdujgcego swdj wy-
raz w tancuchu dziatan pozwalajacych na dostarczenie okreslonej warto$ci
dla klienta,

— zasada trzecia — stworzenie warunkow dla wlasciwego przeptywu wartosci
w tancuchu, konieczne jest tutaj zapewnienie, aby tworzenie wartosci byto
procesem cigglym,

— zasada czwarta — zastosowanie systemu ssgcego (pull), tempo i wielkosc
produkcji regulowane sg przez biezace potrzeby klienta,

— zasada pigta — dazenie do doskonatos$ci przez eliminacj¢ marnotrawstwa.

OczywiScie nalezy rdwniez pamigtac, ze system szczuplej organizacji, aby
mogt funkcjonowaé, musi sie odbywa¢ w okreslonych warunkach®:

— Scista kontrola, generowana najczesciej przez proces technologiczny, stan-

daryzacje norm jakosci i procedur postgpowania,

— podziat zadan na czynno$ci mozliwie proste, wysoki poziom specjalizacji,
amortyzowany zastosowaniem zasady rotacji w ramach konkretnych grup
zadaniowych,

— ograniczenie poziomu autonomii ludzi, wyrazajace si¢ ograniczeniem ich
odpowiedzialnosci do wynikow pracy wiasnej,

— dazenie do ciggtego doskonalenia pracy, zastosowanie np. metody kot ja-
kosci jako mozliwos$ci konsultacji procesow 1 wynikoéw pracy oraz ustala-
nia koniecznych zmian pozwalajacych na doskonalenie.

Organizacja typu lean jest wigc organizacja, ktora buduje swoja konkurencyj-
no$¢ i1 potencjat rozwoju w wymiarze dwdch podstawowych obszaréw elastyczno-
$ci wewnetrznej oraz kontroli. Elastyczno§¢ wewngetrzna wyraza si¢ w konstrukcji
systemu wrazliwego na wszelkie mozliwe bodzce wewnetrzne zaklocajace spraw-
no$¢ jego funkcjonowania. Kontrola z drugiej strony wyraza si¢ w swoistej szczel-
noS$ci systemu, osiaganej przez kontrole w wymiarze calej organizacji, oraz samo-
kontroli wszystkich pracownikéw. Efektem tego staje si¢ mozliwo$¢ budowania
systemu ciagle si¢ doskonalgcego, ktory jest w stanie ogranicza¢ marnotrawstwo do

7 M. Lisifski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa, za:

J.P. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking, Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation,

Simon & Schuster UK Ltd., London 2003, s. 29-98.

oG Aniszewska, Elastycznos¢ nowych form organizacyjnych, ,,Przeglad Organizacji”

2003, nr 5, s. 40-42, za: M. Roy, M. Audet, op. cit.
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osiggalnego w danym momencie stanu i osigga¢ dzigki temu ogromny potencjat
sprawnosci funkcjonowania, a nastgpnie rozwoju.
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THE ROLE OF SOFT MANAGEMENT IN LEAN ORGANIZATION

Summary

Terms of the new economy influenced in a revolutionary way to change the manage-
ment paradigm. One of the tools for capacity building of enterprises in new conditions
is the concept of a lean organization. Article attempts to show the role of the soft ele-
ments of management in implementing lean concepts.
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