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Streszczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa wazng role podczas wdrazania metodologii Lean
Management. Odpowiednie przygotowanie przed przystgpieniem do implementacji po-
szczegblnych narzedzi Lean jest kluczowym elementem sukcesu. Nalezy wzig¢ pod uwage,
ze czesto dla wiekszosci pracownikéw koncepcja Lean jest zupetnie czyms nowym, dlatego
tez sposéb przekazu informacji oraz budowania Swiadomosci jest niezwykle wazny. Celem
badania jest zidentyfikowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny by¢
stosowane w organizacjach wdrazajgcych Lean Management. W tym artykule zapropono-
wano obecnie dostepne praktyki na podstawie przegladu literatury. Punktem odniesienia
byty bazy danych Emerald Insight oraz Scopus. Przedstawiono analize ewolucji zarzgdzania
zasobami ludzkimi w podejsciu Lean, a zwtaszcza tego, jakie praktyki sprawdzajg sie w or-
ganizacjach. Wyniki badania wskazujg, ze aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak
szkolenie i rozwdj, praca zespotowa, motywacja, komunikacja, przywddztwo, sg kluczowymi
czynnikami umozliwiajgcymi wdrozenie i sukces inicjatyw Lean.
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Ciagle doskonalenie jest istotnym elementem skutecznego zarzadzania wydaj-
nos$cig procesOw. Aby osiggaé statg poprawe jakosci, kazda organizacja powinna
stosowa¢ odpowiedni dobdr narzedzi oraz technik. Migdzynarodowa konkurencja,
szybki rozwoj technologiczny oraz wymagajacy klienci zmuszaja producentow do
optymalizacji procesu produkcyjnego. Firmy borykaja si¢ z réznymi problemami,
takimi jak marnotrawstwo zasoboéw, niedobor materiatow, straty energetyczne oraz
globalny wplyw na $rodowisko. Wszystkie te elementy oddziatuja na rosngce koszty
produkcji [Parmar i Desai, 2019, s. 21]. W obecnym $wiecie globalizacji konieczne
staje si¢ wytwarzanie produktu o minimalnej wartosci, wysokiej wydajnosci oraz
jakosci, ktory spetnia wszystkie lokalne i §$wiatowe norm [Szydto i in., 2022; Szpilko
i in., 2021]. Aby przezwyci¢zy¢ te problemy, wdrazane jest podejscie oparte na za-
rzadzaniu, polegajace na metodologii Lean. Przedsigbiorstwa coraz czesciej korzy-
stajg z wypracowanych metod usprawnia procesow produkcyjnych. Ma to na celu
wyeliminowanie zbe¢dnych proceséw w kazdym obszarze, od produkcji po relacje
z klientami, projektowanie produktow, sieci dostawcOw oraz wypracowanie kom-
pleksowego podejscia do zarzadzania. Odpowiednio zoptymalizowane procesy pro-
dukcyjne pozwalaja na szybsza reakcje na potrzeby klientow, jednocze$nie wytwa-
rzajac produkty najwyzszej jakosci w efektywny i1 ekonomiczny sposob. Badacze
uwazaja [Papadopoulou i Ozbayrak, 2005, s. 11], ze filozofia produkcji, jesli zosta-
nie przyjeta i starannie wdrozona, moze niewatpliwie stworzy¢ mape drogowa w da-
zeniu do uzyskania doskonatosci produkcyjnej. Nalezy jednak pamigtac, ze Lean
Management opiera si¢ na ludziach i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi po-
winny by¢ odpowiednio dopracowane, aby wspiera¢ caty proces wdrozenia.

1. Przeglad literatury

Jedne z pierwszych badan empirycznych dostgpnych w literaturze na temat kon-
cepcji Lean byly zdominowana przez opisy zastosowania narzedzi i technik, ze
szczegolnym naciskiem na procesy produkcyjne. Wczesne publikacje w duzej mie-
rze postrzegaja Lean przez pryzmat inzynierii przemystowej. Aspekty ludzkie byty
czesto ignorowane, co prowadzito do krytyki koncentrujacej si¢ wokot dehumaniza-
cji i wyzysku pracownikow. Konsekwencja tego byly pierwsze proby podjecia te-
matu i zasad metodologii Lean od strony zasobéw ludzkich (Wilkinson i Oliver,
1992; Forrester, 1995; Lowe i in., 1996).

Z przegladu literaturowego wynika, ze dopiero w obecnym stuleciu cztonkowie
spotecznosci Lean zaczeli koncentrowac si¢ na ludzkich aspektach Lean, takich jak
szacunek do ludzi (Liker, 2004; Emiliani i Stec, 2005; Szydto, 2018), uczenie si¢
(Hines i in., 2004 ; Ball¢ i in., 2010), przywddztwo (Spear, 2004; Emiliani, 2008,
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Samul i in., 2021) i zachowania (Hines i in., 2008; Mann, 2009; Czerniawska i Szy-
dlo, 2021). Coraz wigcej przedsigbiorstw zaczeto dostrzegaé koniecznos$¢ zaangazo-
wania dzialow wspierajacych, w tym gtownie specjalistow od zarzadzania zasobami
ludzkimi w proces wdrazania narzgdzi Lean (Kamalpreet i in., 2023).

Odpowiednio skonstruowany i dopasowany pod potrzeby biznesowe system
motywowania pracownikow do pracy z cigglym doskonaleniem to kluczowy ele-
ment, ktory powinien by¢ spetniony podczas projektowania strategii Lean w organi-
zacji. Aby w pelni wykorzysta¢ potencjat ludzki, nalezy przekona¢ caly zespot, ze
wdrazanie Lean przyniesie wiele korzysci. Wszyscy pracownicy powinni rozumieé
swoja role w calym procesie. Do zadan dziatow HR (dzialow zajmujacych si¢ zaso-
bami ludzkimi), nalezy powigzanie strategii biznesowej przedsiebiorstwa z proce-
sami HR. Brak odpowiedniego zaangazowania dzialu HR od samego poczatku im-
plementacji Lean w organizacji jest czesto gtowna przyczyna nieudanych wdrozen
Lean lub wysitkéw na rzecz doskonalenia biznesu (Jekiel, 2011, s. 15). W ostatniej
dekadzie coraz wickszy nacisk ktadziono na ludzkie aspekty Lean, a metodologia
Lean znaczgco ewoluowata w tym stuleciu.
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Rys. 1. Liczba publikacji w bazach danych Scopus i Emerald Insight zwigzanych z tematyka: Lean
Management, Human Resources, Management

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostep:
12.01.2024).
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Na rysunku 1 zostat przedstawiony wyrazny trend wzrostu popularnosci tema-
tyki Lean Management w potgczeniu z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w literatu-
rze w ciagu ostatnich dwudziestu lat. Dane zostaly pobrane z dwdch naukowych baz
danych online: ,,Scopus” oraz ,,Emerald Insight”. Zakres wyszukiwania w obu ba-
zach byl taki sam, przy wykorzystaniu stéw kluczowych: ,,Lean Management”, ,,Hu-
man Resources” oraz ,,Management”. Kazdego roku liczba publikacji w tej tematyce
od ponad dwudziestu lat ro$nie, np. w bazie Scoupus w latach 2004-2008 zostato
opublikowane tylko 52 publikacje, natomiast liczba publikacji w kolejnych latach
rosta ponad dwukrotnie. W latach 2019-2023 zostato opublikowanych az 547 publi-
kacji w tej tematyce. Natomiast biorgc pod uwage bazg Emerald Insight, wzrost ilo-
$ci publikacji byt delikatnie nizszy niz w przypadku bazy Scopus. W latach 2004-
2008 opublikowano 47 publikacji, w latach 2009-2013 liczba publikacji wzrosta do
102, a w latach 2019-2003 liczba publikacji wzrosta do 398.
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Rys. 2. Rodzaj publikacji w bazach naukowych Scopus i Emerald Insight

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostep z dnia
12.01.2024).

Na rysunku numer 2 zostaly przedstawione rodzaje publikacji zidentyfikowane
w bazach danych online. Artykuly naukowe stanowig w obu bazach najwigkszy od-
setek ze wszystkich publikacji naukowych, w bazie Scopus bylto to 54%, a w bazie
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Emerald Insight az 88%. Warto zauwazy¢, ze znaczna cz¢s¢ publikacji w bazie Sco-
pus stanowig rowniez publikacje konferencyjne (35%). Recenzje i rozdziaty ksiazek
stanowig niewielki odsetek wszystkich publikacji zwigzanych z tematyka Lean oraz
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w obu bazach naukowych.

Praktyki Lean, wywodzace si¢ z sektora produkcyjnego, sa coraz czesciej stoso-
wane w celu poprawy $wiadczenia ustug, tworzac w ten sposob lepsza warto$¢ dla
klientéow (Bowen i Youngdahl, 1998). Wiemy juz, ze zastosowanie zasad Lean po-
prawia jako$¢ i produktywnos¢ ustug, skraca ramy czasowe ich §wiadczenia oraz
utatwia innowacje (Lorden i in., 2014; Lindskog i in., 2017). Jednak badania suge-
ruja réwniez, ze nie wystarczy po prostu zastosowaé narzegdzia i techniki Lean. Jesli
te praktyki i procesy nie zostang przeprojektowane i nie zostang zainwestowane
W narzedzie stosowane w celu osiagnigcia zaangazowania ktore lezy u podstaw fi-
lozofii Lean, inicjatywy Lean moga nie zapewni¢ oczekiwanych korzysci (Sparrow
iin., 2014;). W tym artykule opisano dobre praktyki w zakresie dziatan HR w orga-
nizacjach w ktérych wdrozono Lean na podstawie przegladu literatury. Podejscie to
ulatwito wygenerowanie podsumowania ,,najlepszych praktyk” wysokowydajnego
pakietu HR, ktéry miatby funkcjonowac w symbiozie z procesami Lean.

Lean Management jest jednym z najpowszechniej akceptowanych stylow zarza-
dzania praktykowanych na catym $wiecie w celu poprawy wynikoéw biznesowych
Jest to strategia ktora mowi: nieustannie identyfikuj problemy biznesowe i szukaj
lepszych rozwigzan poprzez standaryzacje i uproszczenie procesow pracy. Zatem
Lean jest niezbednym narzgdziem ciagltego doskonalenia jakosci procesow, ktory
organizacje mogg wykorzysta¢ w przypadku zmiennych, niepewnych, ztozonych
i niejednoznacznych $rodowisk. Wiele prac badawczych w dostepnej literaturze
koncentruje si¢ na badaniu wplywu narzedzi Lean na usprawnianie proces6w. Na-
lezy jednak skupi¢ si¢ na rowniez na ludzkim aspekcie tych praktyk. Wykazano, ze
podczas wdrazania Lean, dziat HR moze pomdc w utatwieniu tego procesu, stosujac
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (Gollan i in., 2015).

Zasady Lean opieraja si¢ na modelach wypracowanych na podstawie wielolet-
nich do$wiadczen, a caly proces ciaglego doskonalenia wymaga zaangazowania lu-
dzi na poziomie oddolnym (Sparrow i Otaye-Ebede, 2014). Majac na uwadze kon-
cepcje ludzi, Moyano-Fuentes 1 Sacristan- Diaz (2012) definiujg Lean jako sumg
praktyk wszystkich pracownikow i lezacych u ich podstaw wzorcow my$lenia w co-
dziennym zachowaniu. Zasady produkcji Lean zachgcaja kazdego do ciaglego dzia-
fania by usprawnia¢ dziatania generujace wartos¢ i wyklucza¢ dziatania niegeneru-
jace wartosci, prowadzace do wzrostu wydajnosci. Szacunek do ludzi jest podsta-
wowg koncepcja Lean, podobnie jak koncepcja angazowania wszystkich pracowni-
kéw na wszystkich poziomach organizacji. Szczegdlnie ze, 6sme marnotrawstwo
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w Lean zostato zidentyfikowane jako ,,niedostateczne wykorzystanie” umiejgtnosci
pracownikow (Womack i Jones, 1997).

Filozofia Lean wykorzystywana w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi wy-
maga biezacego kontaktu z biznesem, czyli dziatami wdrazajacymi narzedzia i me-
tody usprawniajace (np. dziaty produkcji, logistyki, planowania). Nalezy mie¢ §wia-
domos¢, jak decyzje wptywajg na pracownikow i menedzeroéw, jakie wynikaja z tego
konsekwencje oraz w jaki sposdb zaplanowany proces zapewni ich zaangazowanie.
Dodatkowo nalezy okresli¢ jakie postawy i dziatania s3 wymagane, a nast¢gpnie przy-
gotowac plan wdrozenia.

Z biegiem czasu pojawito si¢ wiele prac badawczych nad wptywem zarzadzania
zasobami ludzkimi na sukces Lean. Badania przeprowadzone przez Martinez-Jurado
i in., (2013) identyfikuja wptyw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory pro-
wadzi do zmian kulturowych na etapie wdrazania. W badaniu stwierdzono, ze r6zne
praktyki HR, takie jak szkolenia, komunikacja, nagrody, projektowanie stanowisk
pracy i organizacja stanowisk pracy, odgrywajg wazng role podczas wdrazania Lean.

Badacze odkryli, ze wprowadzenie Lean w przedsigbiorstwie prowadzi do
zmiany charakterystyki pracy. Naleza do nich intensyfikacja pracy, zwiekszona au-
tonomia oraz zwickszone umiejetnosci pracownikow i praca zespotowa (Cullinane
i in.,2013). Zaobserwowano rowniez wptyw Lean w zakresie zdobywania wyzszych
kompetencji i rozwigzywania problemow, zwigkszonej istoty wspoltpracy, odpowie-
dzialno$ci oraz ciaglej motywacji do doskonalenia proceséw (Seppald i Klemola,
2004). Mozna zauwazy¢, ze Lean ma zardwno pozytywny jak i negatywny wplyw
na zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikow(Longoni i in., 2013),. Nalezy umie-
jetnie dopasowywac podejscie Lean w zakresie zasobow ludzkich, aby zbyt szybkim
tempem wdrozenia, nie spowodowac przemeczenia i wywierania zbyt duzej presji
na pracownikow.

Magnani i in. (2019, s. 6) stwierdzaja, ze wplyw Lean na wyniki pracownikow
pozostaje tematem kontrowersyjnym. Z jednej strony, Lean naktada na pracowni-
koéw wieksze wymagania i presje w pracy, z drugiej strony jest postrzegany jako
system skoncentrowany na cztowieku, generujacy pozytywne wyniki z perspektywy
pracownika.

Uwaza si¢, ze Lean Manufacturing tworzy wysoce motywujace Srodowisko
(Marin-Garcia i Bonavia, 2015), poprzez przeniesienie maksymalnej liczby zadan
i obowigzkow na pracownikéw (Bouville i Alis, 2014). Dostarczajac wytycznych,
filozofia Lean pomaga pracownikom zrozumie¢, jak wykonywac w najbardziej efek-
tywny sposob zadania na stanowiskach pracy. Dodatkowo zatozenia Lean koncen-
truja si¢ na dostarczeniu szkolen, ktére pomoga pracownikom samodzielnie rozwig-
zywaé potencjalne problemy. Praktyki Lean prowadza do zréznicowanych funkcji
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pracy, ktore wymagaja wielu umiejetnosci i zdolno$ci, wzrostu zaangazowania pra-
cownikow, wydajniejszej pracy zespotowej, szybszej decyzyjnosci oraz ciaglego
uczenia si¢ i rozwoju.

Istnieje wiele publikacji badajacych wptyw Lean na charakterystyke pracy, jed-
nak nie ma powszechnej zgody co do proponowanej zaleznosci. Oczekiwania klienta
to jedna ze zmiennych, na ktoérg zwraca si¢ szczeg6lna uwage w metodologii Lean.
Tymczasem silne relacje z dostawcami sg kolejnym niezaprzeczalnym czynnikiem
w kierunku Lean (Sin i in., 2015). Aby glebiej zbadaé te sytuacje, charakterystyka
pracy powinna umozliwia¢ pracownikom regularne przekazywanie dostawcom in-
formacji zwrotnych na temat jakosci i wynikow dostaw, a nastgpnie zapewnic szko-
lenia i wymiang najlepszych praktyk w celu dalszego doskonalenia (Shah i Ward,
2003).

Glownym zatozeniem produkcji Lean jest eliminacja odpadow przy jednocze-
snym zwracaniu uwagi na potrzeby klientow. Dlatego tez, aby dziata¢ zgodnie z fi-
lozofig Lean, firmy powinny ograniczac zasoby, ktore nie dodajg wartosci dla klien-
tow. Nastepnie, pomys$lne wdrozenie cigglego doskonalenia wymaga dobrej wspot-
pracy i partnerstwa zarowno z klientami, jak i dostawcami. Nalezy pamigtac, ze od
pracownikéw wymaga si¢ aktywnosci, innowacyjnosci, posiadania wielu umiejet-
nos$ci oraz ciaglej motywacji do sugerowania ulepszen w procesie i metodach pro-
dukcji. Jeszcze inne badania wykazaty, ze satysfakcja pracownikow z pracy
w zwiazku z relacjg dostawca/klient zalezy od stopnia, w jakim cechy pracy zapew-
niajag im nowe mozliwosci rozwoju w pracy (Seppéld i Klemola, 2004). W inngj
grupie badan analizowano, ze kluczowy sukces Lean w obszarze produkcyjnym po-
lega réwniez na angazowaniu pracownikéw w projektowanie produktu na etapach
planowania, projektowania oraz wytwarzania oprzyrzadowania (Nordin i in., 2010;
Parker, 2003).

2. Metodyka badan

Badania literaturowe dokonano w oparciu o dane z dwoch baz elektronicznych:
Scopus oraz Emerald Insight. Gléwnym argumentem wybrania tych bazach danych
byta najwigksza liczba recenzowanych publikacji z badanego obszaru. Analizowany
tylko i wytacznie artykuty naukowe opublikowane w latach 1995-2023. W przegla-
dzie literaturowym zastosowano metodologi¢ obejmujaca przeglad literatury narra-
cyjnej oraz systematyczny przeglad literaturowy.

Dodatkowo w niniejszym badaniu przeprowadzono analiz¢ powigzan seman-
tycznych wykorzystujac metodg eksploracji tekstu za pomocg specjalistycznego
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oprogramowania VOSviewer. Program ten wyszukuje okre§lone w zakresie frag-
menty artykulow, takie jak np. tytul, stowa kluczowe, abstrakt, a nastgpnie wyswie-
tla wyniki w postaci mapy. Na wizualizacji jest uwzgledniona czestotliwos¢ poja-
wiania si¢ wyszukanych stow wraz z wystepowaniem automatycznie identyfikowa-
nych kluczowych poje¢. W zakresie wyszukiwania ustalono ,,czestos¢ wystepowa-
nia danego stowa” na minimum 15, a do wizualizacji finalnej wersji mapy wybrano
20 najsilniej powiazanych stéw. Mapa sieci powiazan zostata przedstawiona na ry-
sunku 3. W badaniu zawe¢zono zakres wyszukiwania do ,,tytut artykutlu”, ,,abstrakt”
oraz ,stowa kluczowe”, przy uwzglgdnieniu podczas wyszukiwania stow kluczo-
wych: ,,Lean Management”, ,,Human Resources” oraz ,,Management”. Dane wej-
sciowe zostaly pobrane z bazy danych Scopus, poniewaz wtasnie w tej bazie byta
najwigksza ilo$¢ publikacji zwiazanej podejmowang w tym artykule tematyka.

3. Woyniki badan

Opracowana mapa przedstawiona na rysunku numer 3 przedstawia sieci
powiazan pomigdzy zidentyfikowanymi stowami kluczowymi. Rozmiar pdl oraz
faczacych je linii przedstawia sile powigzan pomiedzy stowami. Mapa zostata
podzielona na dwa gléwne obszary. Pierwszy z nich koncentruje si¢ na stowie
»human” (cztowiek). Istnieja wyrazne powigzania z takimi slowami jak ,,quality
improvement”, ,total quality management”. Widoczne sa roéwniez znaczace
powiazania z taki stowami jak ,organization and management”, ,efficiency
organizational”, ,,procedures”. Mozna wywnioskowaé, ze jako$¢, odpowiednia
organizacja pracy, tworzenie instrukcji oraz procedur pracy to tematyka $cisle
zwigzana z cztowiekiem (pracownikiem). Drugi obszar koncentruje si¢ natomiast
wokot frazy ,,human resources management” (zarzadzanie zasobami ludzkimi).
W tej sieci powigzan mozna zidentyfikowac ,,lean production”, ,,lean management”
oraz ,project management” jako kluczowe elementy powigzan. W literaturze jest
zauwazalny rosngcy trend znaczenia HR w strategicznym podejs$ciu do wdrazania
Lean Management w organizacjach.

Dostosowanie odpowiednich praktych HR dopasowanych pod potrzeby
przedsiebiorstw, opartych na budowaniu zaangazowania pracownikoéw, tworzenia
systemOéw motywacyjnych, przekazywania odpowiedzialno$ci za procesy jest
niezwykle wazne podczas wdrazania narzedzi Lean Management.
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Rys. 3. Mapa sieci bibliometrycznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z bazy Scopus (przy wykorzystaniu
oprogramowania VOSviever).

Warto zauwazy¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczowa rolg we
wdrazaniu Lean (Jergensen i in., 2007). Szkolenia i rozwdj kariery moga zapewnic¢
pracownikom bardziej zréznicowane funkcje zawodowe, ktére wymagaja od nich
nabycia réznych umiejetnosci i zdolnosci. W konsekwencji wzmaga to dziatania
miedzy funkcyjne i migdzyorganizacyjne (Womack i in., 1990). Dane przedstawione
przez Lewisa (2000) wykazaty, ze metodologia Lean jest kluczowym elementem
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Dlatego projektowanie produktow,
technologia produkcji, planowanie organizacyjne pomagaja firmom uzyskaé
przewage nad konkurencja i odpowiednio wplywac na cechy stanowiska pracy.

3.1 Praktyki HR w organizacjach opartych na Lean Management

Implementacja praktyk zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wspiera
pracownikéw w przyjmowaniu nowych r6l wymaganych w ramach Lean poprzez
poprawe ich mozliwosci, zwigkszenie motywacji i posredniczenie w potencjalnych
wynikach operacyjnych i spotecznych (MacDuffie, 1995). Odpowiednie praktyKi
zarzadzania zasobami ludzkimi (HR), moga ograniczy¢ lub wyeliminowaé
negatywne skutki, takie jak wplyw pracy na stan zdrowia, intensywnos$¢ pracy
i odporno$¢ na zmiany (Bonavia i Marin-Garcia, 2011; Martinez-Jurado i in., 2013).
Dostepna literatura sugeruje rowniez, ze moze zaistnieC potrzeba zmiany
ukierunkowania wsparcia HR zarowno w fazie przed, jak i po przyjeciu Lean.
W pierwszym przypadku nacisk polozony jest na budowanie zaangazowania,
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w drugim na szkolenia, komunikacji i uznaniu. Innym waznym aspektem
omawianym w literaturze jest to, w jaki sposob HR moze wspiera¢ Lean poprzez
poprawe selekcji i zatrudniania nowych pracownikéw (Suarez-Barraza i Ramis-
Pujol, 2010).

W literaturze poczyniono wysitek by zidentyfikowa¢ inicjatywy HR ktore
wspomagaja implementacje Lean (Zirar i in., 2019; Kamalpreet i in., 2023). Te
praktyki, moga by¢ postrzegane jako wylaniajacy sie pakiet ,,najlepszych praktyk”
HR majacych wspiera¢ operacje zwigzane z ustugami typu Lean.

Z danych wylonily si¢ trzy praktyki dotyczace struktury i organizacji dziatan
zwigzanych z obszarami HR:

1. planowanie zasobow ludzkich,

2. praca zespotowa,

3. partycypacja pracownikow.

Tab. 1. Praktyki HR — struktura i organizacja

Praktyki HR Struktura i organizacja
Planowanie Zajmujac sie planowaniem zasobdw ludzkich, organizacja zapewni, ze posiada
zasobow i pozostanie zaopatrzona w odpowiednig liczbe zdolnych oséb do $wiadczenia
ludzkich zaplanowanych ustug. Z analizy tematycznej wynika, ze trzy elementy planowania

zasobdw ludzkich sg wazne dla operacji zwigzanych z ustugami typu Lean:
¢ planowanie wydajnosci w celu optymalizacji wielkosci sity roboczej oraz sposobu
jej rozmieszczenia pomiedzy zespotami;
e profilowanie rél, aby zapewnié, ze umiejetnosci sity roboczej odpowiadajg
wymaganiom dotyczgcym zasobdw w zakresie ustug Lean;
¢ planowanie sukcesji, aby zaplanowac¢ utrate kluczowego personelu i ich wiedzy
z organizacji.
Dziatania zwigzane z planowaniem potencjatu wymagaja od menedzeréw na
poziomie zespotu zrozumienia, ile 0séb w ich zespotach jest w stanie wykonac
wszystkie niezbedne zadania wymagane od zespotu i jak to sie ma do wymagan
operacyjnych w zakresie tych zdolnosci (tj. czy wystepuje nadwyzka czy deficyt).
Oprdcz pomocy organizacjom w zrozumieniu oczekiwan dotyczgcych obcigzenia
pracg i ich mozliwosci spetnienia wymagan dotyczgcych obcigzenia praca,
planowanie wydajnosci pomaga réwniez w przenoszeniu (lub ,,handlu”) nadwyzek
pracownikéw miedzy zespotami. Umozliwia to bardziej elastyczng site robocza,
zdolng do wykonywania réznorodnej pracy zgodnie z potrzebami operacyjnymi,
oraz lepszg wspodtprace. Istotne jest tez przemyslane profilowanie zadan ze
zdefiniowanymi rolami specyficznymi dla Lean, aby pomdc w ugruntowaniu zasad
Lean w organizacji. Profilowanie rél, operacji ustugowych i rél kierowniczych,
umozliwia organizacjom racjonalizacje pracy w taki sposéb, ze wiekszg jej czes¢
mozna wykona¢ przy pomocy nizej optacanej (tanszej) sity roboczej. Umozliwia to
takze sformalizowanie obowigzkdéw osadzonych w retoryce Lean.
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Wazne jest tez postawienie oczekiwan wobec oséb petnigcych dane role.
Kluczowe jest zapewnienie przejrzystosci profili rél w zakresie tego, kto co robi i za
co jest odpowiedzialny. Warto tez utworzyé w organizacji takie role jak lider
ciggtego doskonalenia i konsultant ds. zréwnowazonego rozwoju Lean,
z obowigzkami specyficznymi dla Lean, aby kierowaé ,podrdzg” organizacyjnego
dojrzewania Lean (tj. w celu poprawy wydajnosci i/lub redukcji kosztow).

Praca
zespotowa

Podstawg Lean jest nacisk na pdtautonomiczng, samozarzadzajacy sie prace
zespotowaq. Wspotgra to z perspektywa Lean, zgodnie z ktérg korzysci w zakresie
produktywnosci wynikaja z silnych relacji spotecznych. Na czele najbardziej
dojrzatych zespotow Lean stoi menadzer zespotu, ktdrego wspierajg
menadzerowie wszystkich dziatéw firmy. Zespoty powinny zwraca¢ uwage na
usuwanie waskich gardet operacyjnych i zapewnienie ptynnego ,przeptywu”
procesow ustugowych. Dodatkowo w organizacjach tworzy sie wyspecjalizowane
zespoty, ktorych zadaniem jest nadzorowanie i wspieranie korporacyjnych
programéw Lean. Wyspecjalizowane ,zespoty dziatan usprawniajacych Lean”
wspierajg zespoty ustug funkcjonalnych, swiadczac ustugi doradcze i szkoleniowe
w zakresie Lean, pomagajac w ten sposob menedzerom we wdrazaniu Lean
w swoich zespotach. Takie zespoty byty wysoko cenione przez praktykéw Lean za
zapewnianie ,wszechstronnego spojrzenia na problem” poprzez obiektywna
analize wykonalnosci pomystéw na ciggte doskonalenie oraz ich zdolnosci do
kultywowania zasad Lean wsrod pracownikow (Green, 2004).

Udziat
pracownikéw

Praktycy zachecaja pracownikéw do dobrowolnego udziatu w organizacyjnej
zmianie zgodnie z filozofig Lean. W tym sensie partycypacja jest strategiczng
decyzja majaca na celu utatwienie kontroli menedzerskiej, umozliwienie
pracownikom wywierania wptywu na swojg prace i warunki pracy, a takze czynny
udziat we wprowadzanie innowacji (Strauss, 2006). Moze jednak rodzi¢ sie
napiecie pomiedzy umozliwianiem pracownikom wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan poprawiajacych jakos¢ ustug, a naciskiem na spdjne, ustandaryzowane
Swiadczenie ustug zgodnie z naukowymi zasadami zarzadzania, ktore s podstawa
metodologii Lean (Sundbo, 2002). W takich sytuacjach, kierownictwo w dojrzatej
organizacji Lean musi $wiadomie powstrzymywacé wszelkie instynkty nadmiernego
sprawowania kontroli. Centralnym elementem strategii partycypacji pracownikéw
sg skuteczne praktyki komunikacyjne, w tym dzielenie sie informacjami (Pfeffer,
1998) z pracownikami. W literaturze stwierdzono, ze charakter tej komunikacji
zalezy od cech kontekstu. Jesli w organizacji obecne sg zwigzki zawodowe
kierownictwo musi z nimi wspdtpracowaé. Menedzerowie Lean powinni
komunikowac sie ze zwigzkami zawodowymi w sprawie zmian w praktykach pracy
opartych na wiedzy Lean. Dane z dostepnej literatury wskazujg na znaczenie
zaangazowania wszelkich uznanych zwigzkéw zawodowych we wdrazanie Lean.
Praktycy Lean mogg czerpac¢ korzysci z prowadzenia ,szczerych rozmow”
z reprezentantami pracownikdbw na temat oczekiwan kierownictwa wobec
projektow Lean w poszczegdlnych obszarach pracy. Dane wskazujg rowniez duze
znaczenie w takich rozmowach w przedstawianiu korzysci wynikajacych
z podejscia Lean z punktu widzenia sity roboczej, na przyktad mozliwosci zdobycia
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przez pracownikbw nowych umiejetnosci rynkowych i bezpieczniejszego
zatrudnienia. Inng koncepcjg komunikowania zmian w organizacji w zwigzku
z wprowadzaniem Lean jest ,tworzenie poczucia koniecznosci” (Kotter, 2012),
ktéra moze by¢ taktycznie zastosowana jako centralny element retoryki
organizacyjnej komunikowanej pracownikom w celu osiggniecia ich
zaangazowania. Kluczowym przestaniem powtarzanym w celu wygenerowania
wsparcia dla pracownikéw jest to, ze Lean jest jedyng drogg naprzdd, jesli firma
ma pozostac¢ konkurencyjna i chroni¢ state zatrudnienie. Strauss (2006) zwraca
uwage na znaczenie stuchania ,,gtosu pracownikdw” i rozwigzywania problemoéow
w celu ,ztagodzenia” sity kontroli menedzerskiej ukrytej w mysleniu Lean.
Zarzadzanie w organizacjach musi zapewni¢ pracownikom réznorodne mozliwosci
(w tym za posrednictwem inicjatyw szkoleniowych i otwartych forum
komunikacyjnych) przekazania swoich pogladéw.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s. 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirariin., 2022, s. 978-982].

W literaturze zidentyfikowano rowniez trzy praktyki zatrudnienia dotyczace
interakcji kierownictwa z pracownikami, ktore sg szczegélnie istotne dla
skutecznych operacji ustugowych typu Lean:

1. rekrutacja selektywna,

2. ocena wynikow, uznanie i nagradzanie,

3. dostep do szerokiego pakietu szkolen.

Tab. 2. Praktyki HR — zatrudnienie

Praktyki HR Zatrudnienie
Rekrutacja Wszystkie procesy selekcji kadr w organizacjach ktadty, w réznym stopniu, nacisk
selektywna na przydatnosc kandydatéw do pracy w ramach metodologii Lean Management.

W szczegdlnosci czesto stosowano rekrutacje selektywng (Pfeffer, 1998), aby
przyciggna¢ pracownikéw swiadomych zasad Lean. Ogtoszenia i opisy stanowisk
pracy zostaty sformutowane w taki sposdb, aby przyciggna¢ kandydatéw, ktérzy
mieli wczesniej kontakt z Lean, a osoby odpowiedzialne za selekcje kandydatow
byli zazwyczaj menedzerami zorientowanymi na Lean. Rozmowa rekrutacyjna
zazwyczaj miata na celu poznanie poziomu wiedzy kandydatéw w zakresie Lean
oraz ich nastawienia do zmian i $wiadczenia ustug w ramach Lean. Decyzje
o wyborze byty zazwyczaj oparte na wczesniejszym kontakcie z praktykami Lean
i ocenie wiedzy technicznej, nastawienia do zmian i sktonnosci do Lean. Zwykle,
zwtaszcza w organizacjach o bardziej ,dojrzatej” organizacji, waga przypisana
kazdemu z tych czynnikdw zalezata od roli, na ktéra rekrutowani sg pracownicy.
W przypadku stanowisk wsparcia ustug zdefiniowanych pod katem wymaganej
wiedzy specjalistycznej w zakresie Lean dziatania selekcyjne miaty na celu, po
pierwsze, zidentyfikowanie tych kandydatdéw, ktérych wiedza techniczna najlepiej
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odpowiadata danemu stanowisku, a po drugie tych, ktorzy mieli doswiadczenie
w zakresie Lean.
Ocena Dane pokazujg, ze zwtaszcza w organizacjach o bardziej dojrzatej koncepcji Lean,
wynikéw, inwestowanie w formalne procesy oceny wynikdw przynosi organizacjom korzysci.
uznanie i Po pierwsze, aby uzupetni¢ oczekiwania dotyczace ciggtego doskonalenia ustug

nagradzanie

(George, 2003), stosuje sie formalng ocene w celu utatwienia ciggtego
doskonalenia indywidualnych wynikdéw (lub intensyfikacji pracy) poprzez
rutynowe ustalanie indywidualnych celéw wydajnosci zorientowanych na Lean.
Istotne jest informowanie pracownikéw o ich wynikach i rozmowa o tym z jakimi
barierami sie zmagaja. Przeanalizowana literatura nie podaje dowoddw na to, ze
nalezy podejmowac dziatania dyscyplinarne wobec osdb za nieosiggniecie celow.
Zamiast tego potozono nacisk na coaching i wspieranie pracownikéw w celu
poprawy ich indywidualnego poziomu wydajnosci (Ta’Amnha i in., 2023). Zgodnie
z  zaleznoscig  pomiedzy  przyznawaniem nagrod pozafinansowych
a zaangazowaniem pracownikdw w przestrzeganie zasad Lean, organizacje stosujg
taktyke nagradzania i uznania wykraczajacg poza umowne wynagrodzenie za
prace. Organizacje o najbardziej dojrzatej koncepcji Lean stosowaty program
premiowy, w ramach ktérego pracownicy byli nagradzani za osiggniecie
kluczowych wskaznikdw wydajnosci zorientowanych na klienta. Zastosowano
takze inne mechanizmy nagradzania i uznania, aby przekaza¢ kulturowy przekaz,
Ze cenione sg innowacje w zakresie ciggtego doskonalenia ustug i inne zachowania
promujace Lean. Obejmowaty one podkreslanie wysitkdéw poszczegdlnych oséb na
tablicach ogtoszen w biurach, wysytanie pracownikom listdw z podziekowaniami,
wydawanie zaswiadczen oraz przyznawanie dodatkowych dni urlopu corocznego.
Zarzadzanie nalezy praktykowa¢ umiejetnie, uwzgledniajagc inteligencje
emocjonalng i racjonalno$é. Twarde mechanizmy oceny HR, ktdre skupiaja sie
wytacznie na metrykach ilosciowych, dziatajg jako bariery dla pomysinych wdrozen
Lean, natomiast ,miekkie” mechanizmy oceny HR oferujg lepszy potencjat
osiggniecia celu, jakim jest zaangazowanie sity roboczej w metodologie pracy
zgodng z Lean.

Dostep do
szerokiego
pakietu
szkolen

Tak jak dobrze przemyslane procesy oceny wynikdw i nagradzania moga przyczynic
sie do powodzenia operacji zwigzanych z ustugami Lean, literatura podkresla
réwniez znaczenie strategii szkoleniowej zapewniajacej pracownikom
odpowiednie kwalifikacje. Zgodnie z tym organizacje inwestujag w inicjatywy
szkoleniowe dotyczagce Lean w zakresie technik ciggtego doskonalenia.
Konkretnym celem szkoleniowym jest osiggniecie zaangazowania pracownikow,
czyli ,,wprowadzenie ludzi na Sciezke Lean”. Szkolenia majg inspirowac do ,,zmiany
kulturowej” Lean. To szansa na podnoszenie kwalifikacji i umozliwienie wiekszej
elastycznosci zarzadzania w zakresie przenoszenia pracownikdw w catej
organizacji. Rodzi to oczekiwanie, ze wszyscy bedg opiera¢ sie na wiedzy
i umiejetnosciach zwigzanych z Lean. Dane zebrane z bardziej dojrzatych
organizacji Lean (praktykujace narzedzia Lean od co najmniej dziesieciu lat)
ujawnity réwniez, w jaki sposéb takie programy szkoleniowe zwigzane z Lean
utatwity pracownikom przejscie na alternatywna Sciezke kariery, przyjecie roli
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konsultantéw/praktykdéw/ekspertow Lean i role w wyspecjalizowanych ,,zespotach
ds. dziatan doskonalacych”, ktére zapewniaty innym zespotom ustugi wpierajace
implementacje narzedzi i metod Lean w procesach.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirariin., 2022, s. 978-982].

Podsumowanie

Wprowadzanie zarzadzania opartego na Lean Management do organizacji moze
by¢ trudne w szczegodlnosci dla pracownikow dla ktorych ta koncepcja jest czyms
zupetnie nowym. Poczatkowo praktycy Lean skupiali si¢ wylgcznie na tworzeniu
procesow 1 ich optymalizacji omijajac zupelnie aspekt pracownikow i ich
doswiadczen zwigzanych z takim stylem zarzadzania.

Doswiadczone organizacje w ktorych Lean funkcjonuje od dluzszego czasu
wiedza, ze kluczem do pozytywnego wdrozenia tej metodologii w organizacji jest
to, by pracownicy mieli sSwiadomo$¢ jej pozytywnych wplywow na ich prace, a takze
szerokiego wachlarza kompetencji jakie dzieki temu moga naby¢. ,,Oddolna”
(pracownicy liniowi) akceptacja Lean jest kluczowa dla sukcesu jej wdrozenia.
Dziaty HR moga z powodzeniem wspiera¢ organizacj¢ w budowaniu kultury opartej
na tej metodologii. Ich dzialania majg kluczowy wplyw na implementacje
i poprawne dziatanie tej metodologii w organizacji. Najwazniejszym celem dziatow
HR musi by¢ wspieranie kultury tzw. szczuplego zarzadzania w organizacji
w kazdym jej aspekcie. Bez wzgledu na to czy mowimy o polityce wynagradzania
czy strategii szkolen, wszystkie te aspekty muszg za najwyzszy cel mie¢ wspieranie
kultury Lean w organizacji. HR ma wiec by¢ jednym z kluczowych elementéw
W ksztattowaniu si¢ poprawnych zachowan i postaw jakie w zwigzku z tym
oczekujemy od pracownikow. Z przeprowadzonych badan mozna wywnioskowac,
ze nie ma dojrzatej Lean’owo organizacji w ktorej dziatania praktykéw HR nie
bylyby skierowane na wspieranie tych celow w organizacji. Tylko wspdlne dziatanie
biznesu i HR ukierunkowane na budowanie zaangazowania wsréd pracownikoéw
W przechodzeniu przez te zmiang moze przynies¢ pozytywny efekt.
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Partycypacja dziatow HR w tworzeniu srodowiska pracy opartego na metodologii Lean

Participation of HR department in creating a work
environment based on the Lean methodology

Abstract

Human resource management plays an important role in the implementation of Lean Man-
agement methodologies. Proper preparation before proceeding with the implementation
of individual Lean tools is a key element of success. It should be taken into account that the
concept of Lean is often something completely new for most employees, which is why the
way of conveying information and building awareness is extremely important. The aim of
the study is to identify human resource management practices that should be used in or-
ganizations implementing Lean Management. In this article, currently available practices
are proposed based on a literature review. The reference points were the Emerald Insight
and Scopus databases. An analysis of the evolution of human resource management in the
Lean approach is presented, especially what practices work well in organizations. The re-
sults of the study indicate that aspects of human resource management, such as training
and development, teamwork, motivation, communication, leadership, are key enablers for
the implementation and success of Lean initiatives.
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Lean Management, management, HR, human resources
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