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Streszczenie: Funkcjonowanie przedsigbiorstw w aktualnie panujacych warunkach, tj.
w turbulentnym otoczeniu, powoduje wzrost wymagan interesariuszy. Oczekuja oni m.in.
wysokiej jakosci produktow dostarczanych na czas przy niskiej cenie. Wiele organizacji,
w tym pozaprodukcyjnych, decyduje si¢ na wdrozenie koncepcji lean management. Wynika
to z zalet stosowania japonskich koncepcji, metod i technik zarzadzania, ale takze z odgor-
nego nakazu spétek matek wzgledem swoich spotek corek. Spotki matki niekiedy wdrazaja
jednak lean management w podlegltych im spotkach corkach bez odpowiedniego przygotowa-
nia. Celem artykutu jest zaprezentowanie, na podstawie wynikow badan, ograniczen wyste-
pujacych w trakcie wdrazania koncepcji lean management. Autor przedstawia pigé barier oraz
wynikajacych z nich negatywnych skutkow wprowadzenia omawianej metody zarzadzania.
Zwraca uwagg¢ na rol¢ zaangazowania kierownictwa w zmiang, jaka jest lean management.
W tekscie zaprezentowano przyczyny braku zamierzonych efektow stosowania lean manage-
ment na podstawie analizy 5 WHY.

Stowa kluczowe: bariery wdrazania lean management, naczelne kierownictwo, nakaz, ana-
liza 5 WHY.

Summary: Companies operation in variable surroundings causes the increase of customers
requirements. They expect inter alia: high quality products delivered on time and low prices.
Thus a lot of non-production companies decided to implement lean management concept. It
results inter alia from the positive effects of using Japanese management concepts, methods
and techniques, but also from “dictate”. Parent companies are implementing lean management
concept in subsidiaries without appropriate preparation. The aim of this article is to present
— on the basis of research results — limitations in implementing lean management concept.
The author presents 5 barriers and negative results. The author pays attention to the role
of management involvement in a change, that is lean management. This article shows the
reasons of desired effects lack of lean management concept using based on 5 WHY analysis.

Keywords: barriers of lean management implementation, management, dictate, 5 WHY
analysis.
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1. Wstep

Zmiana jest naturalnym procesem wystepujacym w kazdym przedsiebiorstwie.
Z jednej strony moze dotyczy¢ przeksztalcenia elementow ,,twardych”, na przyktad
zmiany hali produkcyjnej, zakupu nowych maszyn, z drugiej moze dotyczy¢ aspek-
tow ,,migkkich”, tj. zmiany postaw pracownikow, wzorcow zachowania [Osbert-Po-
ciecha 2011, s. 17]. W kazdym przedsiebiorstwie jednym z wazniejszych czynnikoéw
majacych wptyw na zmiane sg ludzie [Byrne 2013, s. 101].

Lean management jest japonska koncepcja sktadajaca si¢ z metod i technik za-
rzadzania, wérod ktorych wymienia si¢: 5S, Just in Time, kanban, SMED (Single
Minute Exchange of Die), TPM (Total Productive Maintenance), One Piece Flow
(przeptyw jednej sztuki), standaryzacj¢ pracy, TQM (Total Quality Management).
Zbior ten nie jest zamkniety. Wedhug J. Czerskiej [Czerska 2009, s. 15] lean man-
agement oznacza osiaganie przez przedsiebiorstwo sprawnosci, ktora dotyczy:

* elastycznosci, polegajacej na dostosowywaniu si¢ do zmian w otoczeniu,
* sprezystosci, czyli szybkiego reagowania na zmiany.

Przedsigbiorstwo wdrazajace lean management dokonuje pewnego rodzaju
transformacji. Wynika to z uwarunkowan zewnetrznych, wymagajacych ciaglej
obnizki kosztow oraz polepszania jakosci, co wymusza doskonalenie proceséw
[Ford 2007, s. 250]. Wazna role odgrywaja tu liderzy zmian, ktérzy nie narzucaja
rozwigzan, lecz angazujg si¢ w rozwigzywanie problemow pracownikéw [Shook
2012, s. 2]. Pracownicy zglaszaja usprawnienia, mierzg procesy, tworza standardy,
ktorych pdzniej przestrzegaja, co jest zwigzane ze zmiang sposobu wykonywanej
pracy i okreslonych wzorcow postgpowania. Korzysci dla pracownikow z zastoso-
wania technik lean management to migdzy innymi: mozliwo$¢ tworczego udziatu
wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa w procesach, wigksza satysfakcja z wy-
konywanej pracy, poprawa komunikacji migedzy wspotpracownikami [Hirano 2010,
s. 23]. Wsérod korzysci dla przedsiebiorstwa mozna za§ wymienié: redukcje liczby
poprawek, eliminacj¢ przestrzeni magazynowej, poprawe¢ przeptywu gotowki, niz-
sze koszty produkcji [Milewski, Milewska 2001, s. 85].

Wydaje sie, ze w Polsce coraz wigksza liczba przedsigbiorstw decyduje si¢ na
wdrozenie lean management. Dotyczy to organizacji zarbwno zagranicznych, jak i
krajowych. Jedng z przyczyn majgcych wptyw na te decyzj¢ sa wspomniane korzy-
sci, ktore wynikaja ze stosowania japonskich metod i technik zarzadzania. Mimo
wielu zalet lean management tylko wzglednie niewielkiej liczbie przedsigbiorstw
udaje si¢ wdrozy¢ i utrzymac to narzedzie. Przedsigbiorstwa podczas tych procesow
napotykaja bowiem na bariery i ograniczenia, utrudniajace prawidlowe implemen-
towanie metod i technik /ean management. Celem artykutu jest zidentyfikowanie
barier i ograniczen wystepujacych w trakcie wdrazania koncepcji lean management.
Na podstawie badan autor zidentyfikowat pie¢ barier i ograniczen, ktore wystapity
podczas wdrazania tej koncepcji w przedsigbiorstwie produkcyjnym zlokalizowa-
nym na terenie Dolnego Slaska.
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2. Przyczyny braku zamierzonych rezultatow
i konsekwencji stosowania lean management

Z badan przeprowadzonych w 2007 r. przez ,,Industry Week” wynika, ze 2% przed-
sicbiorstw osiggngto zamierzone rezultaty zwigzane z lean management. Komitety,
ktore przyznaja nagrody Shingo', zauwazyly, ze przedsigbiorstwa nie utrzymaty
procesu ciaglych zmian [Liker, Franz 2013, s. 43]. Do rozwiazania problemu matej
liczby wdrozen lean management oraz braku zadowalajacych wynikéw moze by¢
wykorzystana analiza 5 WHY, stuzaca do poszukiwania przyczyn zrédtowych pro-
blemu. Tworca tej metody jest T. Ohno. Analiza 5 WHY jest uznawana za sposob
eliminowania marnotrawstwa (jap. muda) w przedsigbiorstwie. Polega ona na zada-
waniu pytania ,,dlaczego” tak dtugo, az znalezione zostana rzeczywiste zrodta pro-
blemu [Brozynska i in. 2014, s. 11-12].

Analize 5 WHY mozna zastosowa¢ do sprawdzenia przyczyn matej liczby
utrzymywanych usprawnien lean management (rys. 1). Wydaje si¢, ze jako gtowna
przyczyne mozna wymieni¢ niezrozumienie zalozen tej koncepcji, co wplywa na
pozostate problemy. Wielu menedzeréow i inwestorow zapomina, ze jest to dlugo-
terminowa strategia doskonalenia przedsigbiorstwa, ktéra powinna si¢ opiera¢ na
zaangazowaniu, komunikacji, ciggtym doskonaleniu, pracy grupowe;j. ,,Lean nie
moze by¢ jednostkows inicjatywa. Twoim celem musi by¢ stworzenie prawdziwe-
go modelu biznesowego. Szczupte zasady nalezy wprowadzi¢ do kazdej dziedziny
biznesu, poczawszy od rozwijania i wdrazania strategii, na zasobach ludzkich skon-
czywszy” [Locher 2012, s. 15]. Zaangazowanie i ciggle usprawnianie sg podsta-
wa we wszystkich metodach i technikach lean management [Greasley 2008, s. 77].
W pierwszej kolejnos$ci powinno nastapi¢ przygotowanie do wdrozenia lean man-
agement. Po zdiagnozowaniu aktualnego stanu, okresleniu potrzebnych metod i
technik, nalezy przejs¢ do etapu szkolenia calego kierownictwa naczelnego [Czerska
20009, s. 290]. Zrozumienie celu wdrazania lean management przez wyzszy szczebel
zarzadzania wydaje si¢ kwestig fundamentalna. Dzigki szkoleniom zarzad poznaje
bowiem procesy biznesowe przedsigbiorstwa i jest w stanie zrozumie¢, jak wptynie
na nie transformacja [Miller, Villafuerte, Wroblewski 2014, s. 245]. Ponadto nalezy
wyznaczy¢ lideréw i menedzerow zmian, ktoérzy beda odpowiedzialni za nauczanie
innych i utrzymywanie efektywnego procesu doskonalenia [Rother 2011, s. 199].

Presja ze strony wilascicieli na szybkie ograniczenie kosztow i powigkszanie
zysku nie pozwala na zaangazowanie i szkolenie pracownikow. Menedzerowie kon-
centrujg si¢ na biezgcych problemach. Sg rozliczani przed wiascicielami z efektow
[Lubben 1988, s. 19]. Orientacja wiascicieli i zarzadu tylko na ograniczenie kosztow
jest niewlasciwa. Optymalizacja proceséw wytworczych, dbanie o jako$¢, dostar-
czanie na czas produktow skutkuje zaangazowaniem i lojalnoscig klientéw [Curtis
1993, s. 7). Zrozumienie celu, przyczyn wdrazania lean management, wzajemna
komunikacja maja znaczenie podstawowe. Lean management nalezy traktowac jako
sposob eliminowania zbgdnego ruchu, zapasow, czasu przezbrojenia, jako elimino-

! Nagroda Shingo jest przyznawana za ciagle doskonalenie lean management.
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wanie brakow [Chapman 2005, s. 196], co z uptywem czasu wplywa na ogranicze-
nie kosztow.
Wedtug J. Czerskiej z punktu widzenia lean management zasoby ludzkie mozna
podzieli¢ na trzy grupy; sg one nastgpujace [Czerska 2014, s. 19]:
1. Kadra zarzadzajaca.
2. Kadra lean.
3. Pracownicy bezpos$rednio produkcyjni.

[ Usprawnienia /ean nie trwaja dlugo ]

Pracownicy nie
rozumiejg, na czym
polega lean, albo im na
tym nie zalezy

o | O N O » — 0

Nie zostali zaangazowani

w proces zmian albo nie
zostali odpowiednio
przeszkoleni

o | O N O & — 0o

Specjalisci ds. lean czuja presje
szybkiego wdrozenia programu
i wykazania si¢ pozytywnymi
wynikami finansowymi

OOQ(DNOQ”—‘Q.L

Wyzsze kierownictwo nie
rozumie, na czym polega lean,
albo mu na tym nie zalezy

© e O N O » — A

Kierownictwo odczuwa presje
wykazania si¢ cokwartalng
redukcjg kosztow

Inwestorzy nie rozumieja, na czym
polega lean, albo im na tym nie zalezy

C 0 O N O & — A

Rys. 1. Analiza 5 WHY, wyjasniajaca matg liczb¢ usprawnien
Zrédto: [Liker, Franz 2013, s. 45].
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Rolg kadry zarzadzajacej jest akceptacja zmian oraz wyznaczenie celéw firmy.
Dotyczy to przewodnictwa w transformacji. Grupa ta powinna dobiera¢ odpowied-
nie osoby do kadr lean, ktore pokieruja zmianami i bedg miaty wiedz¢ na temat
japonskich metod i technik zarzadzania. Najwigksze znaczenie ma grupa trzecia,
majaca wiedze¢ na temat przebiegu proceséw, sposobu organizacji zasobdw, metod
wytwarzania. Wlasciwe wykorzystanie jej pomystow przez kadre lean oraz ich
akceptacja przez kadrg zarzadzajacych sg kluczowe dla powodzenia catej zmiany,
jaka jest wdrozenie japonskich metod i technik lean management [Czerska 2014,
s. 19]. Istotne sa takze wtasciwa komunikacja i wsparcie dwoch pierwszych grup.

Zmiana powoduje ryzyko. Rolg kadry zarzadzajacej jest przewodzenie i wspar-
cie w transformacji. Jej przedstawiciele muszg by¢ przekonani co do stusznos$ci
podejmowanych dzialan oraz rozpatrywac ich skutki dhugookresowo [Ritchie,
Marschall 1993, s. 248]. Zmiana powinna przebiega¢ etapami, co wymaga czasu.
Niewtasciwie dokonane zmiany wynikaja migdzy innymi z malej skutecznosci
w u$wiadamianiu zmian pracownikom oraz zapewnieniu bezpieczenstwa zatrud-
nienia [O zmianie 2012, s. 2]. Jest to proces dtugotrwaty, ktory powinien polegac
na zmianie nastawienia pracownikdéw — potwierdzaja to stowa M. Aoki: ,,Gdy ktos$
znajdzie si¢ w takim Srodowisku, to chociaz przetozony nie bedzie powtarzat bez
konca, ze nalezy wdraza¢ kaizeny i by¢ kreatywnym, pracownik sam pozytywnie
nastawia si¢ do przysztosci; wdrazanie kaizenow staje si¢ dlan najzupelniej natural-
ne. To jest wlasnie ostateczny cel Systemu Produkcji Toyoty, jego najwiekszy efekt”
[Aoki 2013, s. 13].

3. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Badania zostaty przeprowadzone w 2013 r. w przedsigbiorstwie produkcyjnym

z branzy motoryzacyjnej na terenie Dolnego Slaska. Zastosowano metode ankiety.

Badania ankietowe, ktore postuzyly do zebrania materialu badawczego, zostaty

przeprowadzone wsrdéd 48 pracownikow. Wypelniajacy ankiete zajmowali rézne

stanowiska, gtownie jednak produkcyjne. Wickszo$¢ respondentow to osoby ze sta-

zem pracy wynoszacym 7-10 lat lub wigcej, co jest znaczace dla okreslenia wyste-

pujacych barier i ograniczen w trakcie wdrazania lean management. Pierwsze na-

rzgdzia lean management w badanym przedsigbiorstwie wdrozono w 2003 r.

Aktualnie przedsiebiorstwo zatrudnia okolo 650 osob. Kwestionariusz ankiety,

oprocz danych identyfikujacych respondenta (metryczki), zawierat pytania wielo-

krotnego wyboru dotyczace:

* stosowanych metod i technik lean management,

e pozytywnych skutkéw stosowania lean management,

* negatywnych skutkow wykorzystania lean management,

e barier i ograniczen w trakcie wdrazania,

* obszaréw zastosowania lean management (wybrany dziat czy cate przedsiebior-
stwo),
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* sposobdw motywacji pracownikéw w ramach kaizen,
* podmiotéw uczestniczacych we wdrazaniu.

Probka badawcza nie jest reprezentatywna. Wyniki badan majg charakter son-
dazowy 1 wymagaja potwierdzenia w dalszych badaniach. Wnioskow z badania nie
nalezy uogdlnia¢. W badaniu wigkszo$¢ stanowili mezczyzni (46 osob). Wynika to
z przeprowadzania kwestionariusza ankiety gtéwnie w dziale produkcyjnym (za-
trudniajacym 40 oso6b). Charakterystyke proby badawczej przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Ogotem liczba pracownikoéw objetych badaniem 48

Staz pracy: 1-3 lata |5 | Staz pracy: 4-6 lat |13 Staz 18 Staz pracy: | 12
pracy: powyzej
7-10 lat 10 lat

Wiek pracownikow: |25 | Wiek pracownikow: | 17 Wiek pracownikow: 6

18-30 lat 31-45 lat powyzej 45 lat

Pracownicy produk- |41 Pracownicy biurowi 7

cyjni

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Do metod i technik lean management wykorzystywanych przez przedsigbior-
stwo naleza: kaizen, TPM (Total Productive Maintenance), Just in Time, TQM (Total
Quality Management), kanban, SMED (Single Minute Exchange of Die), poka-yoke,
hoshin-kanri, VSM (Value Stream Mapping), standaryzacja, zarzadzanie wizual-
ne, 5S. Stosowane sg one we wszystkich komorkach funkcyjnych przedsigbiorstwa.
W dziatach pozaprodukcyjnych wybrane metody i narzedzia lean management
wdrozono w 2008 r.

4. Identyfikacja ograniczen i barier wdrazania koncepcji
lean management — prezentacja wynikow badan

Na podstawie badan empirycznych autor zidentyfikowat pie¢ barier i ograniczen
wystepujacych w trakcie wdrazania lean management:

1. Brak wsparcia ze strony kierownictwa (20 odpowiedzi).

2. Brak konsekwencji we wdrazaniu (20 odpowiedzi).

3. Brak odpowiedniej komunikacji w przedsiebiorstwie (18 odpowiedzi).

4. Brak przekonania kierownictwa o stuszno$ci dziatania (10 odpowiedzi).

5. Inne: brak szkolen, zta atmosfera w pracy (9 odpowiedzi).

Przyczyng wdrozenia lean management w badanym przedsigbiorstwie byt
odgorny nakaz: spétka matka badanego przedsicbiorstwa postanowila wdrozy¢
wybrane techniki i narzgdzia lean management w spotkach corkach. Ze wzgledu
przymus oraz brak odpowiedniej wiedzy i szkolen dotyczacych lean management
kierownictwo nie byto przekonane co do stusznosci dziatania. Miato to wptyw na
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brak zaangazowania pracownikow nizszego szczebla. W wyniku braku odpowied-
niej komunikacji cele nie zostaty wyznaczone oraz przekazane na nizsze szczeble,
nie zidentyfikowano tez aktualnego stanu procesoéw, nie wyjasniono celu wdrozenia
lean management. Skutkowato to oporem kierownictwa oraz pozostatych cztonkow
organizacji wobec zmian. Nie wyznaczono osob, ktdre miaty odpowiadac za dziata-
nia zwiazane z lean management (szkolenia, rozwigzywanie problemow, audyty 5S,
ocenianie pomystow w ramach kaizen).

Ponadto, zdaniem autora, brak odpowiedniej wiedzy zarzadu o koncepcji lean
management, brak przekonania o stusznos$ci dziatania oraz brak odpowiedniej ko-
munikacji doprowadzit do wystapienia negatywnych skutkow (rys. 3), wsrod kto-
rych respondenci wymieniaja:
¢ duza kontrole (28 odpowiedzi),

* redukcje zalogi (15 odpowiedzi),

* inne: strata czasu, zwigkszanie obowiazkow, podwyzszanie celéw (9 odpowie-
dzi),

¢ wydluzenie czasu pracy (4 odpowiedzi).

brak przekonania kierownictwa o stusznosci dziatania 10

brak wsparcia ze strony kierownictwa

20

brak konsekwencji przy wdrazaniu

brak odpowiedniej komunikacji w firmie H 18

10 15 20 25

20

(=]
W

Liczba odpowiedzi

Rys. 2. Bariery i ograniczenia wystgpujace w trakcie wdrazania lean management

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Najwigcej respondentéw wskazato na duza kontrole. Jednak zdaniem autora
niniejszego artykulu nie nalezy zalicza¢ jej do negatywnych skutkow lean man-
agement. Dzigki kontroli mozliwe jest sprawdzenie wynikow. Kontrola pozwala na
poréownanie tego, co zostalo wykonane, z planem. Na jej podstawie mozna ziden-
tyfikowac¢ odchylenia, ktore pdzniej nalezy wyeliminowa¢. Umozliwia tez zarza-
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dzanie procesem. Stosowany w lean management cykl PDCA takze opiera si¢ na
kontroli i sktada si¢ z takich dziatan, jak:

1. Planowanie (plan) — polega na zdefiniowaniu celu oraz warunkow, metod
potrzebnych do jego osiggni¢cia.

2. Wykonanie (do) — polega na realizacji tego, co zaplanowano. Wazne jest
sprawdzenie, czy kazdy wykonawca rozumie cel i plan, dlatego wazne sg szkolenia
pracownikow.

3. Kontrola (check) — polega na pordwnaniu wynikow z planem oraz okresleniu
odchylen.

4. Akgcje, dziatania korekcyjne (act) — to podjecie dziatan majacych na celu wy-
eliminowanie rozbieznos$ci [Cwiklicki, Obora 2009, s. 19].

Pracownicy badanego przedsi¢cbiorstwa mieli poczucie, ze podlegali kontroli i ze
sg rozliczani za efekty, co ich zdaniem wptyneto na negatywna atmosferg w pracy.

30

28

25

[N
(=]

Liczba odpowiedzi
s

—_
(=)

W
Iy

o

pracy
duza kontrola

redukcja zatogi
inne (strata czasu,
zwigkszanie
celow)

wydtuzenie czasu

Rys. 3. Negatywne skutki wdrazania lean management

Zrédto: opracowanie whasne za: [Podobinski 2014, s. 87].

Druga najcze¢sciej udzielang odpowiedzig byla redukcja zatogi. W 2007 r. doszto
do zwolnien pracownikow, co zdaniem zarzadu byto efektem kryzysu gospodarcze-
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g0, ktory w Polsce gtéwnie dotyczyt branz motoryzacyjnej, meblarskiej i budowla-
nej. Byly to jednak korzysci krotkoterminowe, poniewaz nastapit opdr zatrudnio-
nych wobec zmian. Pracownicy nie chcieli zglasza¢ pomystow, poniewaz uwazali,
Ze poprawa procesu moze mie¢ wptyw na utratg stanowiska pracy.

Ten przyktad pokazuje, jak wazna jest wiedza naczelnego kierownictwa o za-
lozeniach lean management. Pozostale odpowiedzi wskazywane przez ankieto-
wanych: strata czasu i zwigkszanie wymagan, sg takze rezultatem braku wsparcia
przez wyzsze kierownictwo i braku szkolen. Wydaje sie, ze negatywne nastawienie
pracownikow wobec zmian wynika z ich braku wiedzy, braku wsparcia zarzadu
oraz przyzwyczajen, zwlaszcza starszych pracownikow.

Nalezy pamigtac, ze wdrozenie lean management bez wzgledu na liczbe metod
1 technik powoduje op6r ludzi. Jest ono bowiem zmiang w sposobie wykonywania
pracy, a kazda zmiana powoduje lek i obawe. Przedstawione bariery i ograniczenia
wyeliminowano na skutek szkolen i warsztatow dla kierownictwa, przeprowadzo-
nych przez dzialy lean management powotane przez spotke matke. Po przebytych
szkoleniach i warsztatach w badanym przedsigbiorstwie powotano koordynatorow
lean enterprise, odpowiedzialnych migdzy innymi za: szkolenia pracownikoéw pro-
dukcyjnych, monitorowanie probleméw, ich rozwigzywanie, motywowanie pracow-
nikow do zglaszania pomystow, ocenianie i wdrazanie usprawnien.

5. Zakonczenie

W ostatnich latach wiele uwagi poswiecono badaniom nad uwarunkowaniami kul-
turowymi wykorzystania metod i technik /ean management. Zwraca si¢ w nich
uwage na wartos$ci kultury japonskiej, wérod ktérych wymienia sig: kolektywizm,
nastawienie dtugookresowe, lojalnos¢ wobec miejsca pracy. Jednak oprécz barier
kulturowych podczas wdrazania japonskiej koncepcji zarzadzania wystepuja inne
ograniczenia. Na podstawie badan empirycznych w jednym z przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych autor zidentyfikowal pie¢ ograniczen utrudniajgcych wprowadzenie
lean management. Wynikéw analiz nie powinno si¢ uogdlnia¢ ze wzgledu na to, ze
proba nie spetnita warunku reprezentatywnosci. Pozwolity one jednak wskaza¢ na-
stepujace bariery podczas wprowadzania omawianego narze¢dzia: brak wsparcia ze
strony kierownictwa, brak konsekwencji we wdrazaniu, brak odpowiedniej komuni-
kacji w przedsigbiorstwie, brak przekonania kierownictwa o stusznosci dzialania.
Nieduza cze$¢ respondentdw zaznaczyla w kwestionariuszu réwniez inne czynniki,
jak np. brak szkolen i ztg atmosfere w pracy. Wydaje sie, ze duzy wplyw na wysta-
pienie tych barier mial odgérny nakaz wprowadzenia lean management. Badane
przedsiebiorstwo jest jedna z jego spotek corek. Gtowna siedziba organizacji znaj-
duje si¢ w Wielkiej Brytanii. Decyzje o wdrozeniu lean management podjat zatem
zarzad brytyjski. Wprowadzenie przymusu zastosowania lean management Wy wo-
falo opor pracownikow, czego konsekwencja bylo niezrozumienie podstawowych
zatozen tej koncepcji zarzadzania. W spotkach corkach omawianego przedsigbior-
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stwa nie wyjasniono celu wdrazania lean management oraz sposobu jej implemen-
towania. Brak odpowiedniej wiedzy oraz informacji doprowadzit do braku przeko-
nania o stusznosci zmiany, co wptyneto na wszystkich pracownikéw organizacji.
Zarzad nie przejawiat konsekwencji we wdrazaniu, a bylo to spowodowane brakiem
informacji oraz do§wiadczenia we wdrazaniu lean management. Pojawil si¢ chaos
w organizacji, ktory wywotat w niej ztg atmosfere i brak odpowiedniej komunikacji.

Dziatania naprawcze podjete przez spotke matke w formie zaangazowania spe-
cjalnej komorki lean w szkolenia w spotkach corkach oraz wyznaczenie oso6b odpo-
wiedzialnych za lean management spowodowaty postepy we wdrazaniu omawiane;j
koncepcji. Coroczne audyty przeprowadzane przez spotke matke w badanym przed-
sigbiorstwie odnotowujg pozytywny wynik. Jednak w dalszym ciggu pracownicy sa
zdania, ze przedsi¢biorstwo organizuje za mato szkolen.
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