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1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa stale poszukuja zrodet przewagi konkuren-
cyjnej. Nadal analizuja klasyczne 5 sit konkurencji Portera [19] — konkurencje,
sile dostawcow, site nabywcow, zagrozenie ze strony substytutow oraz grozbeg
nowych wej$¢ na rynek. Jednak to nie wystarcza, aby zbudowac trwatg przewa-
ge konkurencyjng i osiagna¢ stabilng pozycje na rynku. Analizujgc sytuacje
przedsigbiorstw oraz ich otoczenie, zauwazono, ze jest co$ jeszcze, CO ma na nie
istotny wptyw — jest to kultura organizacyjna. Przedstawiciele firm, ktore odnio-
sty spektakularny sukces rynkowy wymieniaja wlasnie kultur¢ organizacyjna jako
co$ potezniejszego od innych czynnikdéw rynkowych [3, s. 18].

Lean management jest wspotczesnie uznawany za jedng z bardziej popular-
nych koncepcji zarzadzania. Lean polega na dostarczaniu klientowi oczekiwanej
przez niego wartosci przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci zasobow [12,
s. 30-31]. Mozna wigc uzna¢, iz koncepcja lean skupia si¢ na technicznej stronie
doskonalenia organizacji. Jednak po zglebieniu idei i przestania lean manage-
ment, uzna¢ nalezy, ze w podejsciu tym zwraca si¢ szczegdlng uwage na zaan-
gazowanie wszystkich pracownikéw w proces doskonalenia, a co za tym idzie —
w proces budowania przewagi konkurencyjnej. Lean to nie tylko narzedzia, to
takze trwata zmiana kultury organizacyjnej [12, s. 133-134].

Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie, iz lean management — poprzez
swoje zasady — przyczynia si¢ do tworzenia i utrzymywania otwartej kultury or-
ganizacyjnej w przedsigbiorstwach. Opracowanie oparte jest na studiach literatu-
rowych oraz na wynikach badan empirycznych, w szczegdlnosci na wnioskach
z obserwacji 1 analizy procesow zarzadzania w przedsigbiorstwach japonskich
w Polsce i w Japonii, prowadzonych przez autora.

! Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2012/07/D/HS4/00691.
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2. Specyfika otwartej kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest definiowana w literaturze przedmiotu na wiele
sposobow — wystarczy wspomnie¢, ze w roku 1952 funkcjonowalo juz ponad
150 r6znych definicji kultury organizacyjnej [11], a istotng role kultury w proce-
sie zarzadzania organizacjami zacze¢to dostrzega¢ dopiero w latach osiemdziesia-
tych XX wieku [3, s. 28]. Nie mozna wigc moéwi¢ o jednorodnosci tego pojgcia
w literaturze, jednak pewne wspolne cechy wsrdd najbardziej popularnych defi-
nicji mozna zauwazy¢. Bedzie to na pewno uwzglednienie bardzo duzego zna-
czenia samego czlowieka — zardwno jako jednostki, jak i jako grupy ludzi.
Dodatkowo autorzy definicji zwracaja uwage na fakt, iz ludzie w okreslonej
zbiorowosci wyznaja podobne zasady oraz kieruja si¢ podobnymi regutami
postepowania. Wzglednie prosty model kultury organizacyjnej zaproponowat
Schein, ktory wyr6znit jej trzy poziomy.

Artefakty

Normy i wartosci

Zatozenia

Rys. 1. Poziomy kultury organizacyjnej wedlug Scheina
Zrédlo: [20, s. 17].

W modelu Scheina zatozenia sg czym$ absolutnie podstawowym dla kultury
organizacyjnej, jednoczesnie sg najmniej zauwazalne. Zatozenia funkcjonuja
w umystach ludzi, jednak najczesciej cztonkowie organizacji nie sg ich $§wiado-
mi. Normy i wartosci, tj. sposoby postgpowania w okre§lonych sytuacjach, sa
czgsciowo uswiadomione i widoczne, natomiast to, co jest catkowicie widoczne
i uswiadomione to artefakty. Jak twierdzg Cameron i Quinn [3, s. 29], najbar-
dziej oczywistym przejawem kultury organizacyjnej w danej firmie jest zacho-
wanie jej cztonkéw. Wskazuja przy tym, ze w okresleniu kultury organizacyjnej
nalezy wzig¢ pod uwage sposob wspodtdziatania czlonkéw danej organizacji,
oczekiwania, jakie si¢ przed nimi stawia takze w zakresie innowacyjnosci czy
aktywnosci.

Zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany w kazdym z jej poziomow
i jest dzialaniem dlugofalowym. Mozna wyrdzni¢ szereg metod i sposobow dia-
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gnozowania i ksztaltowania kultury organizacyjnej [1, s. 25 i nast.], jednak war-
to zauwazy¢ pewien nowy trend w studiach nad kulturg organizacyjna, méwiacy
0 jej otwarciu.

Autorem szeregu publikacji z zwigzanych z komunikacja oraz budowaniem
otwartej kultury organizacyjnej jest jeden z najbardziej utytulowanych cztonkow
IABC? — Roger D’Aprix. Uwaza on, ze sila zmiany w organizacji jest komuni-
kacja 1 wlasnie poprzez odpowiednig komunikacje mozna uzyskac efekt otwartej
kultury organizacyjnej. Wedlug D’Aprixa komunikacja jest narzgdziem, ktore
w wielu firmach jest wykorzystywane w niewlasciwy sposob, przez co wprowa-
dza ludzi w konfuzje. [4, s. 3]. Dlatego tez komunikacja powinna by¢ prowa-
dzona w taki sposob, aby zaangazowac wszystkich pracownikow w procesy
budowania przewagi konkurencyjnej organizacji. Otwarta kultura organizacyjna
bedzie zatem kulturg opartg na szerokiej i petnej komunikacji pomigdzy wszyst-
kimi cztonkami danej organizacji. Otwarta komunikacja bedzie dotyczyta przede
wszystkim poziomu artefaktow, jednak jej oddziatlywanie obejmie swoim zakre-
sem takze normy i wartosci, a by¢ moze — w dtuzszej perspektywie — takze pod-
stawowe zalozenia.

3. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Niniejsze opracowanie oparte jest na wnioskach z wynikow badan empi-
rycznych prowadzonych w ramach szerszego projektu pt. ,,Wplyw japonskiej
kultury narodowej na zmiang¢ postaw, percepcji, motywacji i cech polskich pra-
cownikdéw”. Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum
Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/07/D/HS4/00691.
W obszarze prezentowanym w niniejszym opracowaniu zastosowano trzyetapo-
wy proces badawczy.

Pierwszym etapem byta krytyczna analiza literatury zwiazanej z lean mana-
gementem oraz z kulturg organizacyjng. Celem analizy byto wyspecyfikowanie
zasad lean management, ktore posrednio i bezposrednio oddziatuja na kulture
organizacyjng. Aby zrealizowaé cel, siggnicto zarowno do klasyki literatury
zwigzanej z ta koncepcjg zarzadzania, w tym do opracowan Forda [7], Womac-
ka, Jonesa i Roosa [21], Ohno [18] oraz Deminga [5; 6], jak rowniez do pdzniej-
szych, ale bardzo popularnych opracowan Imaia [9; 10] oraz Likera [14], ktore
rOwniez uwazane sg za fundament literatury zwigzanej z lean. W kolejnym kro-
ku dokonano przegladu najnowszej literatury zwigzanej w szczeg6lnosci z kultu-
rg lean [2; 15; 16; 17]. W wyniku postepowania badawczego zdefiniowano
dziesie¢ zasad lean, ktorymi powinny kierowa¢ si¢ przedsigbiorstwa chcace sku-
tecznie wykorzystywac t¢ koncepcje zarzadzania, sg to:

1. zarzadzanie wynikami,
2. transparentnos¢ procesow,
3. zarzadzanie zasobami ludzkimi,

2 |ABC - International Association of Business Communicators.
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4. ciagte doskonalenie,
5. ciagly przeptyw (flow),
6. system pull,
7. standaryzacja,
8. gemba,

9. wspolpraca z partnerami zewngtrznymi,

10.wykorzystywanie nowych technologii oraz wiedzy.

Drugim etapem procesu badawczego bylo poddanie zdefiniowanych zasad
empirycznej weryfikacji i egzemplifikacji w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
W tym etapie za metod¢ badawcza przyjeto obserwacje uczestniczgca oraz
wywiad nieustrukturyzowany z osobami odpowiedzialnymi za koordynowanie
dziatan lean w poszczegdlnych przedsigbiorstwach. W badaniach udziat wzigto
dwanascie przedsigbiorstw produkcyjnych — 4 przedsi¢biorstwa japonskie funk-
cjonujagce w Polsce, 4 przedsiebiorstwa japonskie funkcjonujace w Japonii oraz
4 przedsigbiorstwa polskie funkcjonujace w Polsce i stosujace lean management.

W trzecim etapie omawianego procesu badawczego dokonano przegladu
wynikow badan, na podstawie czego opisy zasad lean zostaty doprecyzowane.
Dokonano takze powigzania zasad lean w kulturg organizacyjng przedsie-
biorstw, w szczegolno$ci dookreslono, na ktore poziomy kultury organizacyjnej
oddziatujg poszczegélne, zdefiniowane zasady lean management.

4. Zasady lean management wspierajgce otwarta kulture
organizacyjng — wynik badan empirycznych

Lean management jako pojecie zostato zdefiniowane w 1991 roku przez
Womacka, Jonesa i Roosa w ksigzce ,,Maszyna, ktora zmienita $wiat” [21].
Wspolczesnie wiele przedsigbiorstw branzy produkcyjnej, a takze ustugowej da-
zy do tego, aby stosowaé lean management. Popularno$¢ podejscia moze wyni-
ka¢ z przyczyn do$¢ prozaicznych — odnoszac si¢ do definicji zaproponowanej
przez Imaia — jest to zdroworozsgdkowe i niskokosztowe podejscie do zarzgdza-
nia [9, s. 17], w zwiazku z czym organizacje traktuja podejscie lean jako szansg
na budowanie przewagi konkurencyjnej przy uzyciu jak najmniejszej ilosci za-
sobow. Nalezy podkresli¢, ze lean management to nie tylko narzedzia elimino-
wania strat (nieefektywnosci) w organizacjach; lean to trwata zmiana kultury
organizacyjnej, w ktorej najwigksze znaczenie maja ludzie, okazywany im sza-
cunek oraz wlaczanie ich w procesy ciaglego doskonalenia [13, s. 518]

Przedsigbiorstwa stosujace badz chcace stosowac lean management powinny
kierowac si¢ szeregiem zasad. Czes¢ z nich odnosi si¢ do aspektu kulturowego
i spotecznego, przez co przyczynia si¢ do budowania otwartej kultury organiza-
cyjnej. Pierwsza zasada mowi o zarzadzaniu wynikami. W kontekscie spotecz-
nym, zasada ta odnosi si¢ do krokowego wyznaczania celow dla calej
organizacji, jak i dla poszczegdlnych jej cztonkow. Dzigki krokowemu wyzna-
czaniu drobnych celow, mozliwe jest szybkie uzyskiwanie informacji zwrotnych
z podejmowanych przez pracownikoéw dziatan, co motywuje ich dodatkowo do
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dalszej pracy na rzecz poprawy wydajnosci i produktywnosci. Zasada ta postulu-
je takze stosowanie benchmarkingu jako narzedzia doskonalenia, z uwzglednie-
niem znaczenia benchmarkingu wewnetrznego. Dzigki dziataniom podejmo-
wanym w tym zakresie, mozliwe jest rozpowszechnianie wiedzy wewnatrz or-
ganizacji, a cztonkowie jednego dziatu moga uczy¢ si¢ z wypracowanych przez
inne dziaty rozwigzan.

Zaréwno benchmarking, jak i wizualizacja realizacji celéw, ktore postulo-
wane sg przez zasad¢ zwigzang z odpowiednim zarzadzaniem wynikami, uzy-
ska¢ mozna spelienie regut kolejnej zasady — transparentnos$ci procesow.
Przejrzysto$¢ proceséw ogranicza marnotrawstwo, podnosi $wiadomo$¢ pra-
cownikéw oraz motywuje do pracy. Dzigki jasnym, zrozumialym procesom,
pracownicy wiedza, co si¢ dzieje w organizacji, znajg uzasadnienie podejmowa-
nych dziatan i odczuwaja mniejszy strach przed zmianami.

Lagodzenie oporu wobec zmian jest rezultatem stosowania takze kolejnej
zasady lean — zasady odnoszacej si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi.
W przedsigbiorstwach stosujgcych lean management angazuje si¢ pracownikow
wszystkich szczebli do proceséw doskonalenia oraz podejmowania decyzji. Po-
dejscie takie realizowane jest zgodnie z wytycznymi metody hoshin kanri® i po-
woduje zauwazanie przez wszystkich pracownikow wspodtzaleznosci pomigdzy
realizowanymi przez nich dziataniami. Celem podkreslania wspoétzaleznosci jest
nastawienie pracownikow na pracg¢ zespolowa, ktora w mysl zasad lean mana-
gement, pozwala przedsigbiorstwom osiagna¢ lepsze wyniki. W zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, lean dazy do optymalnego wykorzystania dost¢pnej
kadry, gdzie do redukcji zatrudnienia wykorzystuje si¢ naturalng fluktuacje,
a poprzez stosowania systemow nagrod zamiast systemow kar, ksztattowana jest
przyjemna atmosfera pracy. Przyktadem realizowania omawianej zasady moze
by¢ styl zarzadzania w japonskiej firmie Avex Inc. zlokalizowanej w Nagoji,
ktorej menedzerowie uwazaja, ze zarzadzanie musi odbywac si¢ z poszanowa-
niem ludzkiej godnosci. Dzigki temu osiagaja dwa réwnowazne rezultaty —
wzrost produkcji oraz godne zycie pracownikow. Zarzad Avex podkresla dodat-
kowo, ze cztowieka nie nalezy trenowac, nalezy go wychowywaé¢ w duchu orga-
nizacji 1 dzigki temu mozna budowa¢ wspoélnie dlugofalows strategi¢ nastawiong
na odniesienie sukcesu.

Ostatnig, ale nie najmniej wazna zasada lean management, ktora bezposred-
nio odnosi si¢ do zdolno$ci zasobow ludzkich jest ciagte doskonalenie. Ciggle
doskonalenie pozwala oczywiscie na usprawnianie procesOw zarzadzania oraz
procesow wytworczych, jednak idea cigglego doskonalenia powinna sta¢ si¢
elementem kultury organizacyjnej, dzieki temu stworzy¢ mozna myslenie zo-
rientowane na klienta oraz na grupe wspolpracownikéw. Dzigki procesom cig-
glego doskonalenia dokonuje si¢ usprawnien w miejscu wykonywania pracy,
wzrasta zaangazowanie pracownikow, ale takze zwigkszaja si¢ ich kompetencje
(takze w zakresie kompetencji menedzerskich) oraz — co bardzo wazne — nastg-
puje poprawa komunikacji.

3 Szerzej na temat hoshin kanri w [8].
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Japonskie przedsigbiorstwa stosujgce lean management wyr6zniaja jeszcze
dodatkowe zasady zarzadzania, ktore nie odnosza si¢ wprost do budowania
otwartej kultury organizacyjnej, natomiast posrednio ja wspierajg. Pierwsza
w grupie zasad zwigzanych z technicznym aspektem zarzadzania jest zasada
ciggtego przeptywu (flow), mowiaca, ze produkty i ushugi powinny by¢ dostar-
czane klientowi w sposob plynny, wyznaczanym przez klienta rytmem zapotrze-
bowania. Utrzymanie cigglego przeptywu pozwala ograniczy¢ zmienno$¢ w pro-
cesach, a takze przyczynia si¢ do ich uproszczenia. Dodatkowo zgodnie z zasada
flow, organizacje daza do eliminacji waskich gardet w procesach, w zwiazku
Z czym pracownicy nie majg problemow z nieregularng pracg lub przecigzeniem.
System pull takze posrednio wspiera ide¢ otwartej kultury organizacyjnej, po-
niewaz jego celem jest dostarczanie klientom produktow lub uslug doktadnie
wtedy, kiedy sg potrzebne i doktadnie w wymaganej ilosci. Dzigki systemowi
pull nie sg generowane niepotrzebne produkty i ustugi, a wiec nie powstajg mar-
notrawstwa zwigzane z nadprodukcja i1 zapasami. To pozwala pracownikom na
realizowanie tylko tych czynnosSci, ktore sa potrzebne, a pozostaly czas moga
przeznaczy¢ na rozwoj, rozwigzywanie problemow, etc. Zasada standaryzacji
ktadzie nacisk na przygotowanie i aktualizowanie odpowiednich standardow
pracy. Standardy sg podstawg ciagtego doskonalenia i pozwalajg unikna¢ powta-
rzajacych si¢ btedow, przez co praca ludzi jest bardziej efektywna i mniej fru-
strujaca. Dodatkowo zalozeniem standardow jest takze poprawa bezpieczenstwa
pracy.

Zasada gemba odnosi si¢ do zachowania naczelnego kierownictwa i mowi,
ze top management powinien zna¢ procesy w organizacji i dokonywac ich bez-
posredniej obserwacji. Czeste wizyty top managementu w miejscu tworzenia
wartos$ci (gemba) sprzyja otwartej komunikacji. Pracownicy majg okazje poroz-
mawia¢ z przetozonymi i uzyska¢ od nich informacje zwigzane z kierunkiem
rozwoju przedsiebiorstwa. Skraca si¢ dystans wiadzy, co sprzyja budowaniu
przyjemnej atmosfery w firmie.

Ostatnie dwie zasady zwigzane sa z relacjami organizacji z otoczeniem.
Wspotpraca z partnerami zewngtrznymi zaktada wiaczenie dostawcow i klien-
tow w procesy doskonalenia organizacji. Lepsza znajomo$¢ proceséw zwigza-
nych z dostawcami oraz klientami pozwala pracownikom na pehiejsze
zrozumienie catego strumienia wartosci, a takze moga wykazywac si¢ sugestia-
mi dot. usprawnien w procesach zewngtrznych. Zasada wykorzystywania no-
wych technologii oraz wiedzy ukierunkowuje organizacje na state poszukiwanie
nowych technologii oraz rozwdj pracownikow, przez co usprawnia si¢ realizacje
innych zasad, m.in. uproszczenie procesOw oraz transparentno$¢ procesow.
Szkolenia (wewnetrzne oraz zewnetrzne) przyczyniaja si¢ do rozwoju pracowni-
kéw — podnosi si¢ zatem poziom ich motywacji i kompetencji. Uproszczone
procesy pozwalaja takze osiaggna¢ efekt lepszej i bardziej czytelnej komunikacji,
co jest jedng z podstaw otwartej kultury organizacyjnej.

Realizowanie wszystkich powyzszych zasad, pozwala na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej opartej na doskonaleniu dwoch obszaréw organizacji — ob-
szaru kulturowego oraz obszaru narzedziowego. W analizowanych przedsie-
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biorstwach nikt nie okreslat, ktory z obszaréw jest wazniejszy. Uznawano, ze
tylko stabilny i zrownowazony rozwdj w obu obszarach moze si¢ przyczyni¢ do
umocnienia organizacji na rynkach zaréwno lokalnych, jak i globalnych.

5. Podsumowanie

Lean management poprzez swoje zasady wspiera idee¢ otwartej kultury orga-
nizacyjnej, przy czym cze¢$¢ zasad odnosi si¢ do obszaru kulturowego bezpo-
srednio, a czg$¢ posrednio. Syntetyczne zestawienie zasad lean management
wraz z ich zakresem oddzialywania na kulture organizacyjng przedstawiono
w tab. 1.

Wszystkie zasady zawarte w koncepcji lean management w jaki$ sposob
przyczyniajg si¢ do budowania otwartej kultury organizacyjnej w przedsigbior-
stwach. Niezaleznie od charakteru wptywu — posredniego lub bezposredniego —
wszystkie zasady znajdujg swoje odzwierciedlenie w artefaktach kulturowych.
Cze$¢ z nich dodatkowo zmienia normy i warto$ci, a wigc odnosi si¢ do gleb-
szych aspektow kultury organizacyjnej. W realizacji postulatéw trzech zasad
lean mozna si¢ doszukiwa¢ wptywoéw nawet na zatozenia kultury organizacyj-
nej, oczywiscie w perspektywie dtugofalowej. Cickawa zasada jest zasada gemba,
ktorej realizacja moze doprowadzi¢ do zmian w zatozeniach kulturowych, ale jej
wplyw nalezy okresli¢ jako posredni. Zasada gemba odnosi si¢ do zachowania
menedzerdw, ktdrzy powinni czgséciej obserwowac i uczestniczy¢ w bezposred-
nich procesach tworzenia warto$ci. Pozwala to organizacjom uzyskac szereg
korzy$ci — menedzerowie lepiej znaja procesy, przez co ich decyzje sa bardziej
trafne, cze$ciej rozmawiajg z pracownikami poprawiajac atmosfer¢ w firmie,
a docelowo buduja otwartg kulture organizacyjna z bezposrednia i petna komu-
nikacjg. Realizacja postulatow zasady gemba wraz ze wszystkimi pozostatymi
daje przedsigbiorstwom szans¢ na zbudowanie swojej unikalnej kultury organi-
zacyjnej, ktoéra w potaczeniu z doskonatoscia operacyjna (proces6w) przyczynia
si¢ do tworzenia i utrzymywania trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Tab. 1. Oddziatywanie zasad lean na poziomy kultury organizacyjnej

Oddzialywanie na kulture | Poziom kultury organizacyjnej,
organizacyjn na ktory oddzialuje zasada lean
Zasada lean & yJna y N J
Bezposrednie |Posrednie [Artefakty |. orm),/‘ Zalozenia
i wartosci
Zarz_qdzar_lie X X
wynikami
Transpgrentnosc % %
procesow
Zarzadzanie
. .. X X X X
zasobami ludzkimi
Ciggle X X X X
doskonalenie




174 Czgs¢ 1l. Zaufanie, kultura i innowacje w relacjach miedzyorganizacyjnych
Ciagly przeptyw X %
(flow)
System pull
Standaryzacja
Gemba X X X X
Wspdlpraca
Z partnerami X X X
zewnetrznymi
Wykorzystywanie
nowych technologii X X X
oraz wiedzy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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