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Streszczenie 

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej byğo zidentyfikowanie  

i usystematyzowanie uwarunkowaŒ organizacyjnych i technologicznych, kt·re 

determinujŃ implementacjň narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w procesach 

produkcyjnych. Zagadnienie to pozostaje aktualne zar·wno w wymiarze teoretycznym, 

jak i praktycznym, poniewaŨ skutecznoŜĺ wdraŨania narzňdzi Lean zaleŨy nie tylko od 

samej metodyki, lecz takŨe od kontekstu organizacyjno-technologicznego, w jakim sŃ 

stosowane. 

W czňŜci teoretycznej dokonano przeglŃdu literatury w zakresie koncepcji Lean 

Management, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem zasad systemu produkcyjnego Toyoty,  

a takŨe opisano narzňdzia Lean najczňŜciej identyfikowane w badaniach naukowych  

i praktyce gospodarczej. Nastňpnie przeanalizowano kategorie uwarunkowaŒ 

organizacyjno-technologicznych, wyodrňbniajŃc z nich uwarunkowania organizacyjne, 

technologiczne oraz makrootoczeniowe, wskazujŃc ich znaczenie dla powodzenia 

transformacji Lean. 

W czňŜci metodologicznej zastosowano przeglŃd literaturowy oraz systematyczny 

przeglŃd literatury wedğug procedury PRISMA, obejmujŃcy publikacje z bazy Scopus. 

Analiza pozwoliğa wyodrňbniĺ zestaw narzňdzi Lean oraz kluczowe uwarunkowania ich 

implementacji. Nastňpnie przeprowadzono jakoŜciowŃ analizň danych, przypisujŃc 

kaŨdemu narzňdziu oraz uwarunkowaniu kody tematyczne. Wynikiem kodowania 

tematycznego byğo utworzenie macierzy powiŃzaŒ Jaccarda i zmiana charakteru badaŒ  

z jakoŜciowych na iloŜciowe. Na koŒcu dokonano walidacji zidentyfikowanych 

powiŃzaŒ, korzystajŃc z metody delfickiej. 

Rezultatem rozprawy jest autorski model badawczy prezentujŃcy relacje 

pomiňdzy narzňdziami Lean Management a uwarunkowaniami organizacyjno-

technologicznymi. Wyniki wskazujŃ, Ũe skutecznoŜĺ wdraŨania Lean zaleŨy od 

r·wnoczesnego uwzglňdnienia czynnik·w organizacyjnych i technologicznych,  

w mniejszym stopniu od makrootoczeniowych. Praca wnosi wkğad teoretyczny w postaci 

systematyzacji wiedzy na temat warunk·w implementacji Lean oraz wkğad praktyczny 

poprzez wskazanie przedsiňbiorstwom produkcyjnym kluczowych determinant 

skutecznego doskonalenia proces·w. 
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Abstract 

The aim of this doctoral dissertation was to identify and systematise the 

organisational and technological conditions that determine the implementation of Lean 

Management tools in production processes. This issue remains relevant both in theory 

and in practice, as the effectiveness of Lean tool implementation depends not only on the 

methodology itself, but also on the organisational and technological context in which they 

are used. 

The theoretical part reviews the literature on the concept of Lean Management, 

with particular emphasis on the principles of the Toyota production system, and describes 

the Lean tools most commonly identified in scientific research and economic practice. 

Next, the categories of organisational and technological conditions were analysed, 

distinguishing between organisational, technological and macro-environmental 

conditions, and indicating their importance for the success of Lean transformation. 

The methodological part uses a literature review and a systematic review of the 

literature according to the PRISMA procedure, covering publications from the Scopus 

database. The analysis allowed us to identify a set of Lean tools and the key conditions 

for their implementation. Next, a qualitative data analysis was conducted, assigning 

thematic codes to each tool and condition. The result of thematic coding was the creation 

of a Jaccard linkage matrix and a change in the nature of the research from qualitative to 

quantitative. Finally, the identified connections were validated using the Delphi method. 

The result of the dissertation is an original research model presenting the 

relationships between Lean Management tools and organisational and technological 

conditions. The results indicate that the effectiveness of Lean implementation depends on 

the simultaneous consideration of organisational and technological factors, and to a lesser 

extent on macro-environmental factors. The work makes a theoretical contribution in the 

form of systematising knowledge about the conditions for Lean implementation and  

a practical contribution by identifying key determinants of effective process improvement 

for manufacturing companies. 
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Wprowadzenie 

Uzasadnienie wyboru tematu 

Podstawowym celem kaŨdej organizacji zajmujŃcej siň produkcjŃ jest 

maksymalizacja wartoŜci dla wğaŜcicieli w dğugim horyzoncie czasowym. MoŨe byĺ  

to osiŃgane np. poprzez poszerzanie rynku zbytu czyli ekspansjň, zwiňkszanie 

konkurencyjnoŜci, rozszerzanie oferty produktowej oraz ulepszanie istniejŃcej bazy 

artykuğ·w (Kurznack et al., 2021; Mulyani, 2023; Joseph, 2024). Czňsto cel osiŃga siň 

poprzez zastosowanie r·Ũnych kombinacji wyŨej wymienionych aktywnoŜci i wielu 

innych, kt·rych nie spos·b tutaj wymieniĺ (Lankoski & Smith, 2018). 

Dynamicznie zmieniajŃce siň otoczenie w jakim funkcjonujŃ przedsiňbiorstwa 

wymusza na nich zmianň z klasycznego podejŜcia do zarzŃdzania organizacjŃ w kierunku 

zarzŃdzania  nowoczesnego, opartego na ciŃgğej poprawie efektywnoŜci, elastycznoŜci  

i adaptacji do zmiennych warunk·w biznesowych (Witkowski & Kasperska, 2019; GrzeŜ-

Bukğaho, 2022; Garrido-Moreno et al., 2024). 

Aby sprostaĺ rosnŃcym oczekiwaniom klient·w, od wielu lat, przedsiňbiorstwa 

zajmujŃce siň produkcjŃ decydujŃ siň na zastosowanie wariantu kompleksowego jakim 

jest transformacja w kierunku koncepcji Lean Production oraz Lean Management (van 

Assen, 2021; Maware et al., 2022; Pacholski, 2022). Metodologia Lean moŨe byĺ 

sposobem na dğugofalowe zwiňkszenie wartoŜci organizacji, jak r·wnieŨ wzrostu jej 

konkurencyjnoŜci na rynku (Tupamahu, 2021; Antony et al., 2022). Przez wielu 

przedsiňbiorc·w, wizja jednego podejŜcia, kt·re koncentruje w sobie uniwersalne zasady 

postňpowania dla kaŨdego obszaru w organizacji, jawi siň jako szansa na szybki i trwağy 

rozw·j. W takich przypadkach, czňsto zapomina siň niestety o drugiej stronie, tej 

zwiŃzanej z zagroŨeniami wynikajŃcymi z wdraŨania pojedynczych narzňdzi bez 

gğňbokiego zrozumienia czym w rzeczywistoŜci jest cağa koncepcja Lean (Lean 

Construction Institute, 2025). 

RosnŃca popularnoŜĺ szczupğego zarzŃdzania na przestrzeni ostatnich 30 lat jest 

kwestiŃ odnotowanŃ zar·wno przez badaczy naukowych, jak i Ŝrodowisko biznesowe  

w postaci przedsiňbiorc·w (Czerska & Szpitter, 2018; Klimecka-Tatar, 2021). Tendencja 

ta, cağy czas utrzymujŃca charakter wzrostowy, prowadzi do odkrywania coraz to 

nowszych modeli implementacyjnych dla metodologii Lean (PieŒkowski, 2016). 
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Koncepcja Lean, oryginalnie wywodzŃca siň z systemu produkcyjnego Toyoty, stağa 

siň ponadbranŨowym standardem dla przedsiňbiorstw produkcyjnych, stosowana nie 

tylko w duŨych zakğadach motoryzacyjnych, ale coraz czňŜciej, z powodzeniem wdraŨana 

r·wnieŨ w sektorze mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw (Mankins, 2025; Qureshi et  

al., 2025). Pomimo wielu opracowaŒ, zar·wno naukowych jak i popularnonaukowych, 

skutecznoŜĺ implementacji koncepcji Lean w duŨej mierze ciŃgle zaleŨy od kontekstu 

danej organizacji, a wiňc od jej specyficznych uwarunkowaŒ organizacyjnych  

i technologicznych, kt·re determinujŃ powodzenie bŃdŦ poraŨkň takich dziağaŒ. Kontekst 

organizacji jest unikalnym zbiorem cech i czynnik·w, kt·ry kaŨdorazowo powinien byĺ 

indywidualnie rozpatrywany i przeanalizowany przed podjňciem decyzji o transformacji 

w kierunku Lean Production bŃdŦ szerzej - Lean Management (Arlbjorn & Freytag, 2013; 

Bhamu & Sangwan, 2014). 

PopularnoŜĺ metodologii oraz wzglňdna ğatwoŜĺ w zrozumieniu dziağania najczňŜciej 

uŨywanych narzňdzi Lean doprowadziğa do zjawiska, w kt·rym coraz czňŜciej  

za transformacjň w organizacji sŃ odpowiedzialne osoby, kt·re nie majŃ wystarczajŃcego 

przygotowania merytorycznego, jak r·wnieŨ wyksztağcenia kierunkowego z zakresu 

zarzŃdzania przedsiňbiorstwem. Transformacje Lean coraz czňŜciej przyjmujŃ charakter 

projekt·w, gdzie w okreŜlonym przedziale czasowym, przy okreŜlonych zasobach 

materialnych i niematerialnych, sponsorzy projektu, oczekujŃ dostarczenia mierzalnych 

wynik·w, udowadniajŃcych sğusznoŜĺ podjňcia przez nich decyzji o wdroŨeniu 

metodologii (Mueller & Strzelczak, 2015; Simonsen et al., 2023). Przez wielu badaczy 

jak i praktyk·w metodologii Lean, stosowanie takiego podejŜcia (opartego na zasadach 

projektu) jest bğňdne i w dğuŨszej perspektywie prowadzi do zniechňcenia pracownik·w 

do podejmowania jakichkolwiek dziağaŒ w ramach pojňcia koncepcji Lean (Maware & 

Parsley, 2022). 

Stosowanie podejŜcia projektowego, jak r·wnieŨ wyznaczanie na lider·w 

transformacji os·b o niewystarczajŃcej wiedzy merytorycznej z zakresu nie tylko Lean, 

ale i og·lnie zarzŃdzania, moŨe byĺ jednym z powod·w, dlaczego zjawisko niepowodzeŒ 

transformacji Lean w przedsiňbiorstwach produkcyjnych jest tak powszechne (Antony & 

Gupta, 2019). Wedğug opinii praktyk·w tej dziedziny, procent niepowodzeŒ transformacji 

Lean, definiowanej jako osiŃgniňcie pierwotnie zakğadanych cel·w moŨe siňgaĺ nawet 

70%. Jest to zgodne z badaniami Secchiego i Camuffo, kt·rzy w swoim opracowaniu 
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estymujŃ zakres niepowodzeŒ jako wartoŜĺ pomiňdzy 60% - 90%, co oznaczağoby, Ũe 

tylko od 10% do 40% organizacji, uwaŨajŃ wyniki transformacji jako trwağe i skuteczne 

(Secchi & Camuffo, 2019). 

DodatkowŃ obserwacjŃ wartŃ wspomnienia, jest pojawiajŃce siň coraz czňŜciej tzw. 

zjawisko Lean washingu, polegajŃcego na deklarowaniu przez organizacjň uŨywania 

metodologii Lean, kt·ra w rzeczywistoŜci ogranicza siň do powierzchownego stosowania 

pojedynczych, wybranych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania (Dombrowski & Mielke, 

2013). Zjawisko to, powodowane chňciŃ podŃŨania za trendami w nowoczesnym 

zarzŃdzaniu, niesie za sobŃ ryzyko marnotrawstwa zasob·w i moŨe wywoğaĺ trwağy 

sceptycyzm wŜr·d pracownik·w oraz kadry zarzŃdzajŃcej wobec dalszych inicjatyw 

doskonalŃcych (Saurin et al., 2021). 

WyŨej opisane zjawiska, uzasadniajŃ potrzebň profesjonalizacji podejŜcia  

do wdraŨania Lean Managementu w organizacjach, jak r·wnieŨ uwidaczniajŃ potrzebň 

dalszych badaŒ, nie tylko w zakresie samej metodologii Lean, ale przede wszystkim  

w obszarze czynnik·w wpğywajŃcych na sukces transformacji i determinujŃcych jej 

charakter. 

Po analizie literatury moŨna wskazaĺ na mağŃ iloŜĺ kompleksowych badaŒ, kt·re w 

spos·b systematyczny traktowağyby o powiŃzaniach pomiňdzy zbiorem uwarunkowaŒ 

organizacyjno-technologicznych a zbiorem narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. Niedob·r 

badaŒ w tym obszarze zostağ r·wnieŨ przedstawiony w dalszej czňŜci dysertacji.  

Dodatkowym czynnikiem do podjňcia tej tematyki badawczej jest r·wnieŨ 

zainteresowanie i doŜwiadczenie zawodowe autora tej dysertacji, kt·ry od prawie 10 lat, 

w r·Ũnych organizacjach, podejmuje tematykň implementacji rozwiŃzaŒ z zakresu Lean 

Management i Lean Production, czňsto bňdŃc naocznym Ŝwiadkiem zjawisk opisywanych  

w ramach tej rozprawy. PoğŃczenie akademickiego podejŜcia w obszarze metodologii 

badawczej z praktycznym doŜwiadczeniem i dostňpem do r·Ũnorodnych danych z wielu 

organizacji o profilu produkcyjnym dziağalnoŜci urealnia szansň na pragmatyczne 

zastosowanie wynik·w niniejszej dysertacji, przyczyniajŃc siň tym samym  

do wzbogacenia dziedziny nauk o zarzŃdzaniu i jakoŜci (Netland, 2016; KraŜnicka et al., 

2018). 
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W zwiŃzku z powyŨszym, wyb·r tematu niniejszej rozprawy doktorskiej stanowi 

odpowiedŦ na realnŃ potrzebň, zar·wno Ŝrodowiska akademickiego, jak i przemysğu,  

w gğňbszym zrozumieniu mechanizm·w warunkujŃcych uŨycie konkretnych narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania, kt·re determinujŃ sukces lub poraŨkň transformacji Lean. Celem 

tej pracy jest, nie tylko identyfikacja najczňŜciej stosowanych narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych, ale przede wszystkim 

zbadanie ich wzajemnej zaleŨnoŜci i pr·ba opisania tych powiŃzaŒ, kt·re determinujŃ 

skuteczne wdroŨenie metodologii Lean w organizacjach zajmujŃcych siň produkcjŃ.  

 

Identyfikacja luki badawczej 

Do identyfikacji luki badawczej w obszarze tematu pracy doktorskiej, posğuŨono siň 

analizŃ bibliometrycznŃ literatury przedmiotu w tym zakresie. Opracowano zapytanie  

do bazy na podstawie zestawu sğ·w kluczowych opisujŃcych temat rozprawy doktorskiej. 

Hasğa wykorzystane w procesie identyfikacji, wraz z operatorami logicznymi 

przedstawiono poniŨej: 

ĂLean Managementò OR ĂLean Productionò OR ĂLean Manufacturingò 

AND 

ñimplementationò OR ñadoptionò OR ñintegrationò 

AND 

ñtoolsò OR ñtechniquesò 

AND 

ñorganizational factorsò OR ñtechnological factorsò OR ñorganizational 

conditionsò OR ñtechnological conditionsò 

AND 

ñmanufacturingò OR ñproduction processesò 

Identyczne zapytanie zostağo r·wnieŨ opracowane w jňzyku polskim: 

ĂSzczupğe zarzŃdzanieò OR ĂSzczupğe wytwarzanieò OR ĂSzczupğa produkcjaò 

AND 
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ñimplementacjaò OR ñadaptacjaò OR ñintegracjaò 

AND 

ñnarzňdziaò OR ñtechnikiò 

AND 

ñuwarunkowania organizacyjneò OR ñuwarunkowania technologiczneò OR 

ñczynniki organizacyjneò OR ñczynniki technologiczneò 

AND 

ñprodukcjaò OR ñprocesy produkcyjneò 

 W kolejnym kroku opracowane zostağy dodatkowe kryteria selekcji dotyczŃce 

miňdzy innymi: okresu publikacji, jňzyka, typu publikacji i zakresu dziağania kwerendy 

sğ·w kluczowych. Jako bazň do wyszukiwania zostağ wybrany Scopus. Dodatkowe 

kryteria zostağy przedstawione w tabeli 1. 

 

Tabela 1. Dodatkowe kryteria selekcji wykorzystane w analizie bibliometrycznej 

Kryterium selekcji Opis 

Zakres Tytuğ, abstrakt, sğowa kluczowe 

Czas Do 2025 wğŃcznie 

Jňzyk Polski i angielski 

Typ publikacji  Wszystkie 

Obszar badaŒ Business, Management and Accounting, Social Sciences, 

Economics, Econometrics and Finance 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Tak przygotowane kryteria selekcji wraz z sğowami kluczowymi zostağy 

wprowadzone do bazy Scopusa. W tabeli 2 zostağy przedstawione wyniki znalezionych 

publikacji w jňzyku angielskim. Lista nie zawiera duplikat·w. 
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Tabela 2. Liczba znalezionych publikacji speğniajŃcych kryteria w jňzyku angielskim 

Sğowa kluczowe Liczba znalezionych publikacji 

Lean Management OR Lean Production 

OR Lean Manufacturing 

5468 

PowyŨsze AND Implementation OR 

adoption OR integration 

2433 

PowyŨsze AND Tools OR Techniques 1036 

PowyŨsze AND Organizational factors 

OR Technological factors OR 

Organizational conditions OR 

Technological conditions 

5 

PowyŨsze AND Manufacturing OR 

Production processes 

1 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 W ramach zapytania zostağa zidentyfikowana jedna publikacja speğniajŃca 

powyŨsze kryteria, jednak po analizie tekstu tej publikacji stwierdzono, iŨ porusza ona 

tematykň jedynie wybranych aspekt·w technologicznych jako bariery dla wdraŨania 

metodologii szczupğego zarzŃdzania.  

 Nie znaleziono Ũadnych publikacji w jňzyku polskim speğniajŃcych zağoŨone 

kryteria selekcji. 

 Wobec powyŨszych wynik·w analizy bibliometrycznej moŨna stwierdziĺ 

istnienie luki badawczej ğŃczŃcej tematykň doboru narzňdzi szczupğego zarzŃdzania  

i uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych w przedsiňbiorstwach zajmujŃcych siň 

produkcjŃ. 
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Sformuğowanie problemu badawczego 

Zidentyfikowana luka badawcza pozwoliğa na sformuğowanie problemu badawczego, 

kt·ry otrzymağ nastňpujŃcŃ formň: jakie organizacyjne i technologiczne 

uwarunkowania wpğywajŃ na implementacjň wybranych narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych? 

Przyjňty w rozprawie zakres problemu badawczego jest rozpatrywany z perspektywy 

dziedziny nauk spoğecznych, w dyscyplinie nauk o zarzŃdzaniu i jakoŜci. 

 

ZağoŨenia badawcze 

W niniejszej rozprawie doktorskiej przyjňto szereg zağoŨeŒ badawczych, kt·re 

stanowiŃ punkt wyjŜcia do dalszych analiz i procesu projektowania metodologii i doboru 

narzňdzi badawczych. Przyjňto, Ũe: 

1. Implementacja narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w przedsiňbiorstwach 

produkcyjnych jest procesem zğoŨonym i zaleŨnym od wielu czynnik·w 

organizacyjnych i technologicznych. 

2. SkutecznoŜĺ implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w organizacji jest 

powiŃzana z dopasowaniem tego narzňdzia do unikalnych uwarunkowaŒ 

przedsiňbiorstwa. 

3. Nie wszystkie narzňdzia szczupğego zarzŃdzania sŃ jednakowo wraŨliwe na te same 

uwarunkowania, istniejŃ istotne r·Ũnice pomiňdzy konkretnymi narzňdziami  

a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi. 

4. Dotychczasowe badania w zakresie szczupğego zarzŃdzania koncentrowağy siň na 

badaniach zbiorczych cech wpğywajŃcych na sukces lub poraŨkň implementacji cağej 

metodologii, wykazano brak badaŒ na temat analizy konkretnych narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania z konkretnymi uwarunkowaniami. 

5. Istnieje potrzeba usystematyzowania terminologii zwiŃzanej z metodologiŃ 

szczupğego zarzŃdzania, w tym w szczeg·lnoŜci wyodrňbnienie i klasyfikacja 

narzňdzi, kt·re tworzŃ operacyjny wymiar koncepcji szczupğego zarzŃdzania. 

6. Metoda Delficka, jako technika ekspercka, umoŨliwia identyfikacjň i ocenň 

najistotniejszych relacji miňdzy narzňdziami Lean a przesğankami organizacyjno-
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technologicznymi w spos·b systematyczny i uzgadniany przez praktyk·w  

oraz ekspert·w branŨowych. 

 

Cel i zakres pracy 

Celem gğ·wnym (CG) niniejszej rozprawy doktorskiej jest identyfikacja, 

systematyzacja oraz analiza relacji wystňpujŃcych pomiňdzy wybranymi 

narzňdziami szczupğego zarzŃdzania a organizacyjno-technologicznymi 

uwarunkowaniami ich implementacji w procesach produkcyjnych, wspierajŃce  

skuteczne wdraŨanie metodologii Lean Management w przedsiňbiorstwach 

produkcyjnych. 

Dodatkowo, poza celem gğ·wnym, opracowano r·wnieŨ 3 cele szczeg·ğowe (CS): 

¶ CS1. Usystematyzowanie terminologii i klasyfikacja narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania, wyodrňbniajŃc je na te, kt·re majŃ charakter narzňdziowy, 

pojňciowy i metodyczny. 

¶ CS2. Zidentyfikowanie i klasyfikacja organizacyjnych i technologicznych 

uwarunkowaŒ majŃcych wpğyw na skutecznoŜĺ implementacji narzňdzi Lean 

w przedsiňbiorstwach. 

¶ CS3. Zbadanie relacji pomiňdzy narzňdziami szczupğego zarzŃdzania  

a poszczeg·lnymi uwarunkowaniami implementacyjnymi. 

 

Zakres niniejszej pracy doktorskiej zostağ podzielony na trzy czňŜci: 

1. Zakres przedmiotowy  

Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest analiza relacji i siğy powiŃzaŒ pomiňdzy 

narzňdziami szczupğego zarzŃdzania a organizacyjno-technologicznymi 

uwarunkowaniami ich wdraŨania w procesach produkcyjnych. 

Dysertacja koncentruje siň przede wszystkim na systematyzacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania oraz identyfikacji uwarunkowaŒ organizacyjnych, oraz technologicznych 

majŃcych wpğyw na skutecznŃ implementacjň narzňdzi w procesach produkcyjnych.  
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2. Zakres podmiotowy  

Analiza zostağa wykonana w odniesieniu do proces·w produkcyjnych realizowanych 

w przedsiňbiorstwach produkcyjnych, przede wszystkim z branŨy produkcji maszyn, 

budowlanej i motoryzacyjnej. 

ťr·dğem danych sŃ publikacje naukowe, raporty branŨowe oraz opinie ekspert·w 

zebranych w toku badania przeprowadzonego metodŃ delfickŃ. 

3. Zakres metodologiczny 

Niniejsza dysertacja ma charakter empiryczno-teoretyczny. W czňŜci teoretycznej 

pracy wykorzystano miňdzy innymi systematyczny przeglŃd literaturowy zgodny  

z protokoğem PRISMA, natomiast w czňŜci badawczej zastosowano metodň delfickŃ jako 

narzňdzie do oceny zaleŨnoŜci pomiňdzy narzňdziami szczupğego zarzŃdzania  

a konkretnymi uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi. 

Dodatkowo wykorzystano r·wnieŨ metodň Qualitative Data Analysis,  

w szczeg·lnoŜci narzňdzie kodowania tematycznego oraz metody iloŜciowe w postaci 

obliczenia indeksu Jaccarda do zmierzenia siğy powiŃzaŒ pomiňdzy elementami. 

 

Pytania badawcze 

W ramach pracy zdefiniowano nastňpujŃce pytania badawcze: 

¶ P1. Jakie sŃ gğ·wne uwarunkowania organizacyjne wpğywajŃce na moŨliwoŜĺ 

implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w procesach produkcyjnych? 

¶ P2. W jaki spos·b uwarunkowania technologiczne mogŃ wspieraĺ lub utrudniaĺ 

proces implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w kontekŜcie proces·w 

produkcyjnych? 

¶ P3. Kt·re pary relacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i uwarunkowaŒ  

organizacyjno-technologicznych wykazujŃ najsilniejsze powiŃzania i jak moŨna 

to wykorzystaĺ przy planowaniu transformacji Lean w przedsiňbiorstwach 

produkcyjnych? 

¶ P4. W jaki spos·b czynniki makrootoczeniowe warunkujŃ implementacjň 

wybranych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania? 
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Zadania badawcze 

W ramach pracy zdefiniowano nastňpujŃce zadania badawcze: 

¶ Z1.1 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu szczupğego zarzŃdzania. 

¶ Z1.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu wewnňtrznych uwarunkowaŒ 

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych. 

¶ Z.2.1 Systematyczny przeglŃd literaturowy metodŃ PRISMA w celu identyfikacji 

najczňŜciej pojawiajŃcych siň w literaturze ostatnich lat narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania. 

¶ Z2.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu pojňĺ i narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania oraz klasyfikacja tych pojňĺ i narzňdzi dla potrzeb ich zastosowania 

i funkcji w systemach produkcyjnych. 

¶ Z3. Analiza jakoŜciowa danych realizowana przy pomocy kodowania 

tematycznego dla czterech zbior·w element·w: narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, 

uwarunkowaŒ organizacyjnych, uwarunkowaŒ technologicznych oraz 

uwarunkowaŒ makrootoczeniowych. 

¶ Z4. Analiza iloŜciowa danych realizowana przy pomocy obliczeŒ indeksu 

Jaccarda dla czterech zbior·w element·w: narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, 

uwarunkowaŒ organizacyjnych, uwarunkowaŒ technologicznych oraz 

uwarunkowaŒ makrootoczeniowych. 

¶ Z5. Przeprowadzenie badaŒ zgodnie z zağoŨeniami metody delfickiej dla potrzeb 

oceny relacji powiŃzaŒ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania z uwarunkowaniami 

organizacyjno-technologicznymi. 

¶ Z6. Analiza wynik·w badaŒ metodŃ delfickŃ. Identyfikacja kluczowych powiŃzaŒ 

narzňdzi i uwarunkowaŒ. 

 

Opis procedury badawczej 

W toku fazy koncepcyjnej pracy, zostağa opracowana procedura badawcza 

uwzglňdniajŃca zar·wno przedmiotowy charakter analizowanego zagadnienia, jak  

i przyjňte podejŜcie metodologiczne. Celem procedury badawczej jest zapewnienie  

logicznego i sp·jnego przebiegu badania, umoŨliwiajŃcego realizacjň celu gğ·wnego  
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i zapewnienie moŨliwoŜci odpowiedzi na postawione w ramach rozprawy pytania 

badawcze (Khanday & Khanam, 2019; Saunders et al., 2019). 

Procedura badawcza zostağa utworzona jako wieloetapowy proces ğŃczŃcy wszystkie 

etapy pracy badawczej od poczŃtku do koŒca. ĞŃczy on r·wnieŨ teoretyczny etap pracy, 

z jej empirycznŃ czňŜciŃ, oraz zapewnia powiŃzanie z odpowiednimi narzňdziami 

badawczymi uŨytymi w ramach tej rozprawy. 

Procedura badawcza zostağa podzielona na cztery fazy: fazň koncepcyjnŃ, fazň 

poznawczŃ, fazň badawczŃ oraz fazň podsumowujŃcŃ. 

Na rysunkach od 1 do 4 zostağy zobrazowane poszczeg·lne fazy zaproponowanej 

procedury badawczej. 

 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 1. Faza koncepcyjna procedury badawczej 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne  

Rysunek 2. Faza poznawcza procedury badawczej 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 3. Faza badawcza procedury badawczej 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 4. Faza podsumowujŃca procedury badawczej 
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Struktura rozprawy 

Rozprawa doktorska skğada siň czňŜci wprowadzajŃcej oraz piňciu rozdziağ·w 

gğ·wnych, kt·re ukazujŃ problematykň implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

w procesach produkcyjnych w ujňciu teoretycznym, metodologicznym i empirycznym. 

We wprowadzeniu przedstawiono wstňp do problematyki badawczej, obejmujŃcy 

sformuğowanie celu i zakresu pracy, uzasadnienie wyboru tematu oraz opis 

zastosowanych metod badawczych. Zaprezentowano takŨe pytania badawcze stanowiŃce 

punkt wyjŜcia dla dalszej analizy. 

Rozdziağ pierwszy zawiera przeglŃd literatury dotyczŃcy koncepcji szczupğego 

zarzŃdzania, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem jej genezy, definicji, zasad systemu 

produkcyjnego Toyoty oraz najczňŜciej stosowanych narzňdzi Lean. W rozdziale tym 

zaprezentowano takŨe podstawowe pojňcia zwiŃzane z koncepcjŃ szczupğego 

zarzŃdzania, tworzŃc ramy teoretyczne dalszych badaŒ. 

W rozdziale drugim dokonano systematyzacji i charakterystyki uwarunkowaŒ 

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych implementacji Lean 

Management w procesach produkcyjnych. Wskazano ich znaczenie w kontekŜcie sukcesu 

lub niepowodzenia transformacji szczupğej oraz om·wiono je w Ŝwietle czternastu zasad 

Toyoty. 

Rozdziağ trzeci poŜwiňcony zostağ zağoŨeniom metodologicznym badaŒ wğasnych. 

Przedstawiono procedurň systematycznego przeglŃdu literatury zgodnie z protokoğem 

PRISMA, opisano metodň jakoŜciowej analizy danych oraz badanie metodŃ delfickŃ. 

Rozdziağ zawiera takŨe opis doboru pr·by, sposobu gromadzenia i analizy danych oraz 

wykorzystanych narzňdzi badawczych takich jak indeks Jaccarda. 

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badaŒ wğasnych, obejmujŃce 

identyfikacjň i selekcjň narzňdzi Lean Management oraz uwarunkowaŒ organizacyjno-

technologicznych ich implementacji, a takŨe ocenň siğy powiŃzaŒ pomiňdzy tymi 

zbiorami. Opisano proces kodowania tematycznego, na podstawie kt·rego zbudowano 

macierze powiŃzaŒ ilustrujŃce relacje miňdzy narzňdziami szczupğego zarzŃdzania  

a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi. 

Rozdziağ piŃty zawiera podsumowanie wynik·w, wnioski teoretyczne  

i praktyczne, rekomendacje dla przedsiňbiorstw, a takŨe wskazanie ograniczeŒ badaŒ oraz 
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propozycje dalszych kierunk·w badaŒ w obszarze implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania. 

CağoŜĺ rozprawy uzupeğniajŃ bibliografia, spis rysunk·w i tabel oraz zağŃczniki 

obejmujŃce materiağy dodatkowe, istotne dla prowadzonych analiz. 
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Rozdziağ 1. Koncepcja i narzňdzia szczupğego zarzŃdzania produkcjŃ  

1.1 Geneza i definicje: od Lean Production do Lean Management 

W latach 50. Toyota wysğağa delegacjň do zakğad·w produkcyjnych w Stanach 

Zjednoczonych, miňdzy innymi do Ford Motor Company, w celu zbadania moŨliwoŜci 

adaptacji systemu produkcji masowej do warunk·w japoŒskich. WŜr·d uczestnik·w tej 

misji znajdowali siň Taiichi Ohno i Eiji Toyoda. Mimo Ũe byli pod duŨym wraŨeniem 

osiŃgniňĺ Forda, szybko dostrzegli liczne nieefektywnoŜci oraz ograniczenia tego 

podejŜcia, uniemoŨliwiajŃce jego bezpoŜrednie przeniesienie do warunk·w japoŒskich. 

NajwaŨniejsze przeszkody identyfikowane przez delegat·w dotyczyğy przede 

wszystkim ograniczonego rynku wewnňtrznego, kt·ry utrudniağ stosowanie produkcji 

masowej, oraz chronicznych niedobor·w surowc·w, energii i kapitağu. Wobec tych 

reali·w stağo siň jasne, Ũe konieczne jest opracowanie wğasnego, dopasowanego do 

japoŒskich warunk·w systemu, kt·ry w spos·b bardziej efektywny wykorzystywağby 

dostňpne zasoby. 

Warto w tym kontekŜcie przywoğaĺ obserwacjň Taiichi Ohno dotyczŃcŃ 

funkcjonowania amerykaŒskich supermarket·w ï nieznanych w·wczas w Japonii. 

Zwr·ciğ on uwagň na spos·b organizacji, w kt·rym klient samodzielnie wybierağ produkt 

z p·ğki, a towar byğ uzupeğniany dokğadnie w takiej iloŜci, jaka zostağa pobrana. To 

doŜwiadczenie przyczyniğo siň do powstania idei systemu ssŃcego oraz koncepcji Just-

In-Time (Fujimoto, 1997; Dekier, 2012). Stanowi r·wnieŨ podstawň jednego  

z najpopularniejszych i najbardziej rozpowszechnionych narzňdzi LM jakim jest kanban. 

Po powrocie do kraju Ohno i Toyoda opracowali koncepcjň Lean Production, kt·ra  

w poczŃtkowej fazie skupiağa siň na dw·ch kluczowych obszarach: 

1. Eliminacja marnotrawstwa ï Ohno zidentyfikowağ siedem podstawowych 

rodzaj·w strat w procesach produkcyjnych, a gğ·wnym celem systemu stağo siň 

ich eliminowanie. 

2. Just-In-Time ï produkcja inicjowana byğa dopiero po otrzymaniu zam·wienia 

od klienta, co stanowiğo odwrotnoŜĺ modelu produkcji masowej i przyczyniğo siň 

do rozwoju systemu ciŃgnionego (pull system). 
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W kolejnych latach rozwijano pozostağe elementy systemu, a cağoŜĺ zostağa 

szczeg·ğowo opisana przez Womacka, Jonesa i Roosa dajŃc podwaliny dla powstania 

terminu Toyota Production System. 

Szczupğe zarzŃdzanie (Lean Management - LM) jako pochodne terminu Lean 

Production, w literaturze przedmiotowej funkcjonuje juŨ od ponad 35 lat, z kolei  

w praktyce zarzŃdczej koncepcja ta stosowana jest przez japoŒskich menedŨer·w od 

blisko 80 lat (Gil-Vilda et al., 2021). Tak znaczna rozbieŨnoŜĺ czasowa pomiňdzy 

pierwszymi wdroŨeniami tej metody, a jej formalnym opisem w literaturze wynika z 

faktu, iŨ koncepcja ta powstağa w Japonii, kt·ra po II wojnie Ŝwiatowej, z uwagi na swoje 

geograficzne poğoŨenie oraz skomplikowanŃ sytuacjň geopolitycznŃ, przez dğugi czas 

przejawiağa cechy gospodarki izolacyjnej (Womack & Jones, 1990). 

Wsp·ğczeŜnie trudno wskazaĺ przedsiňbiorstwo, kt·re w jakimŜ zakresie ï 

niekiedy nawet nieŜwiadomie ï nie stosowağoby element·w metodologii szczupğego 

zarzŃdzania. Wynika to z faktu, iŨ Lean Management nie jest jedynie konkretnym 

narzňdziem, lecz raczej zbiorem zasad oraz Ŝrodowiskiem integrujŃcym r·Ũne podejŜcia 

do zarzŃdzania. Dziňki swojej kompleksowoŜci i uniwersalnoŜci LM stanowi fundament 

dla rozwijania szczeg·ğowych koncepcji oraz narzňdzi, kt·re znajdujŃ zastosowanie  

w niemal kaŨdym obszarze dziağalnoŜci nowoczesnych przedsiňbiorstw produkcyjnych, 

a coraz czňŜciej r·wnieŨ usğugowych (Martinez-Jurado & Moyano-Fuentes, 2014; Kmieĺ 

& Sipa, 2019; Sinha & Matharu, 2019). 

Jednym z kluczowych warunk·w skutecznego wdroŨenia szczupğego zarzŃdzania 

jest podejŜcie procesowe. W koncepcji LM pojňcie procesu zajmuje centralne miejsce, 

traktowane jako podstawowe Ŧr·dğo tworzenia wartoŜci dla klienta (Albliwi et al., 2015; 

MaciŃg, 2016; Ğuczak & Matuszek, 2018). Z tego wzglňdu pr·by wdraŨania LM ï  

w cağoŜci lub czňŜciowo, poprzez pojedyncze narzňdzia ï bez uprzedniego, dogğňbnego 

zrozumienia proces·w zachodzŃcych w organizacji (w szczeg·lnoŜci proces·w gğ·wnych 

i wspomagajŃcych), sŃ z g·ry obarczone duŨym ryzykiem niepowodzenia (Hammer, 

2015). Brak zrozumienia istoty podejŜcia procesowego jest jednŃ z gğ·wnych przyczyn 

niepowodzeŒ we wdraŨaniu pojedynczych narzňdzi LM bez odpowiedniego umocowania 

strategicznego. Synergia miňdzy podejŜciem procesowym a szczupğym zarzŃdzaniem jest 

nierozerwalna ï o ile moŨna rozpatrywaĺ podejŜcie procesowe w oderwaniu od LM,  



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 25 

 

o tyle omawiajŃc koncepcjň szczupğego zarzŃdzania, nie spos·b pominŃĺ kontekstu 

procesowego. 

Pierwsze uŨycie terminu Lean Management w literaturze naukowej przypisuje siň 

amerykaŒskiemu badaczowi Johnowi Krafcikowi, kt·ry jako czğonek zespoğu 

badawczego International Motor Vehicle Program (IMVP) posğuŨyğ siň tym okreŜleniem 

w 1988 roku (Krafcik, 1988). Program IMVP, powoğany przez rzŃd Stan·w 

Zjednoczonych w 1985 roku i realizowany pod auspicjami Massachusetts Institute of 

Technology, miağ na celu zidentyfikowanie przyczyn r·Ũnic w konkurencyjnoŜci 

przedsiňbiorstw motoryzacyjnych na Ŝwiecie (Holweg, 2007). W jego ramach 

przeanalizowano ï wedğug r·Ũnych Ŧr·değ ï od 70 do 90 przedsiňbiorstw 

motoryzacyjnych, koncentrujŃc siň miňdzy innymi na efektywnoŜci proces·w, 

zarzŃdzaniu jakoŜciŃ oraz organizacji pracy (Pearce, 2019). 

Rezultaty prac IMVP zostağy szeroko rozpowszechnione dziňki publikacji ksiŃŨki 

autorstwa Jamesa Womacka, Daniela Jonesa i Daniela Roosa pt. ĂMachine That Changed 

the Worldò (ĂMaszyna, kt·ra zmieniğa Ŝwiatò, 1990), w kt·rej na podstawie danych  

z programu badawczego opisano praktyki zarzŃdcze stosowane przez Toyotň, ujmujŃc je 

w ramy Lean Manufacturing oraz Toyota Production System. 

Jak wynika z powyŨszych ustaleŒ, terminologia i opis metodologii LM zostağy 

upowszechnione dziňki badaniom amerykaŒskim. Jednak fundamenty tej koncepcji 

naleŨy jednoznacznie przypisaĺ Japonii. Po II wojnie Ŝwiatowej Japonia byğa krajem 

zdewastowanym ze zğoŨonŃ sytuacjŃ geopolitycznŃ i trudnoŜciami, zar·wno 

wewnňtrznymi, jak i zewnňtrznymi. Stopniowa transformacja gospodarki wojennej  

w kierunku produkcji cywilnej wymagağa stworzenia konkurencyjnych rozwiŃzaŒ na 

potrzeby rynku krajowego i zagranicznego. JapoŒscy liderzy gospodarczy szybko 

dostrzegli, Ũe aby zapewniĺ dğugofalowy wzrost gospodarczy, konieczne jest osiŃgniňcie 

konkurencyjnoŜci na rynkach miňdzynarodowych ï zwğaszcza Ũe potrzeby krajowe byğy 

w tamtym czasie ograniczone (Miyakawa, 2017). 

W literaturze przedmiotu funkcjonuje obecnie wiele r·Ũnych definicji szczupğego 

zarzŃdzania. W tabeli 3 zostağy zestawione ze sobŃ definicje wiodŃcych ekspert·w  

w zakresie metodologii szczupğego zarzŃdzania. 
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Tabela 3. Zestawienie najwaŨniejszych definicji literaturowych pojňcia szczupğe zarzŃdzanie 

Autor Rok Definicja 

Taiichi Ohno 1988 

System eliminacji marnotrawstwa, w kt·rym 

najwaŨniejszym zadaniem kierownictwa jest 

identyfikacja i eliminowanie wszelkich form 

nieefektywnoŜci. 

James P. Womack 

oraz Daniel T. Jones 
1996 

Systematyczne podejŜcie do identyfikacji  

i eliminowania marnotrawstwa poprzez przepğyw 

wartoŜci kierowany przez klienta, ciŃgğe 

doskonalenie oraz dŃŨenie do perfekcji. 

Michael L. George 2002 

Metodologia, kt·rej celem jest zwiňkszanie 

wartoŜci dla klienta poprzez eliminacjň 

marnotrawstwa i optymalizacjň przepğywu 

proces·w. 

Jeffrey K. Liker 2004 

Filozofia zarzŃdzania, kt·rej celem jest eliminacja 

marnotrawstwa poprzez ciŃgğe doskonalenie  

i zaangaŨowanie wszystkich pracownik·w. 

John Shook 2008 

Lean to spos·b myŜlenia i dziağania 

skoncentrowany na nauce poprzez rozwiŃzywanie 

problem·w, przy zaangaŨowaniu wszystkich 

pracownik·w organizacji. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

CechŃ wsp·lnŃ wiňkszoŜci definicji jest akcent na eliminacjň marnotrawstwa oraz 

identyfikacjň i optymalizacjň proces·w zachodzŃcych w firmie w celu poprawy jej 

efektywnoŜci. 

 PojawiajŃ siň r·wnieŨ terminy zwiŃzane z zaangaŨowaniem pracownik·w, 

zwiňkszaniem wartoŜci i ciŃgğym doskonaleniu. Wszystkie te pojňcia stanowiŃ 
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podstawowe elementy metodologii szczupğego zarzŃdzania, opartej przede wszystkim na 

kryteriach organizacyjnych. 

John Shook w swojej pracy jako jedyny z powyŨej zestawionych autor·w, odchodzi 

od definiowania LM jako metodologii czy systemu, uznajŃc je raczej za spos·b myŜlenia 

i dziağania, w kt·rym kaŨdy pracownik aktywnie uczestniczy w procesie ciŃgğego 

doskonalenia. Takie podejŜcie jest sp·jne z interpretacjŃ polskich autor·w, kt·rzy 

niekiedy rozwijajŃ skr·t TPS jako Thinking People System, czyli System Ludzi 

MyŜlŃcych (Kağkowska, 2018). U jego podstaw leŨy zdroworozsŃdkowe podejŜcie oparte 

na analizie rzeczywistych warunk·w dziağania. Takie rozumienie podejŜcia szczupğego 

zarzŃdzania pozwala na znaczne poszerzenie moŨliwoŜci stosowania szczupğego 

zarzŃdzania, zdecydowanie wykraczajŃc poza ramy Ŝrodowisk produkcyjnych. 

 

1.2 ZağoŨenia metodologii Lean 

Zgodnie z wczeŜniejszym opisem i literaturowŃ analizŃ pojňcia, metodologia 

Lean to najog·lniej m·wiŃc podejŜcie, kt·re przyjmujŃ firmy produkcyjne (ale nie tylko, 

gdyŨ koncepcja szczupğego zarzŃdzania wykracza juŨ poza ramy Ŝrodowiska 

przemysğowego), kt·re polega na takiej organizacji jej wewnňtrznych proces·w, aby na 

kaŨdym etapie takiego procesu realizowaĺ go w spos·b jak najbardziej optymalny (CzyŨ-

Gwiazda, 2015; Klein & Junior, 2022). Przewodnim motywem w tej koncepcji jest 

eliminacja marnotrawstwa, kt·ra w najbardziej optymalnym wariancie zastosowania jest 

procesem iteracyjnym, osadzonym w biegu gğ·wnego procesu ï kt·rego dziağanie, 

najlepiej w spos·b automatyczny, jest inicjowane na kaŨdym z etap·w procesu 

(Brancalion, 2024). NajproŜciej m·wiŃc, najlepsze efekty da iteracyjne rozpatrywanie 

proces·w wystňpujŃcych w organizacjach, pod kŃtem tego co moŨna zrobiĺ lepiej,  

w stosunku do tego co robimy dzisiaj. 

Szczupğe zarzŃdzanie, bowiem jest koncepcjŃ asymptotycznŃ. Decyzja  

o implementacji rozwiŃzaŒ szczupğego zarzŃdzania ma pewien wyznaczony cel, i jak 

najbardziej powinna byĺ osadzona w czasie, nie ma jednak stanu, kt·ry m·gğby byĺ 

uznany za  stan docelowy (Zangwill & Kantor, 1998; Schwantz, 2023). Zawsze istnieje 

przestrzeŒ do poprawy, przez co sama w sobie, bardziej niŨ zadanie czy projekt 

strategiczny powinna byĺ traktowana jako zmiana wewnňtrznej kultury organizacyjnej. 
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MyŜlenie o szczupğym zarzŃdzaniu w kontekŜcie projektu majŃcego na celu np. 

optymalizacjň koszt·w jakiejŜ kom·rki w organizacji, raczej na pewno skoŒczy siň 

niepowodzeniem ze wzglňdu na gğňbokie niezrozumienie istoty i sensu takiego podejŜcia. 

Jak kaŨde Ŝrodowisko, r·wnieŨ i metodologia Lean posiada wyszczeg·lnione 

zağoŨenia, kt·re sŃ dla niej kluczowe i w oparciu, o kt·re rozwijane sŃ bardziej 

szczeg·ğowe narzňdzia i metody. Dla uğatwienia zrozumienia, a przede wszystkim 

lepszego zobrazowania, kt·re z zağoŨeŒ metodologii Lean sŃ wyjŃtkowo istotne  

w rozwaŨaniu na jego temat ï Taihii Ohno, Shigeo Shingo i inni inŨynierowie Toyoty 

stworzyli wizualny model przedstawiajŃcy filary i zasady TPS (Toyota Production 

System), kt·ry nastňpnie zostağ zaadaptowany do potrzeb opisu pojňcia Szczupğego 

ZarzŃdzania i funkcjonuje do dziŜ pod nazwami ĂDomek Toyotyò lub ĂDomek Leanò. Na 

rysunku 5 zostağy przedstawione kluczowe zağoŨenia metodologii Lean w formie tzw. 

ĂDomku Toyotyò. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Kağkowska (2018) 

Rysunek 5. Model Toyota Production System 
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W modelu tym wyr·Ũnia siň cztery podstawowe elementy: 

1. Fundament, przedstawiony jako 5 zasad gğ·wnych, na kt·rych opiera siň Lean. 

2. Podğoga, przedstawiona jako kolejnych 5 zağoŨeŒ. 

3. Filary, symbolizujŃce odpowiednio efektywnoŜĺ systemu w rozumieniu pojňcia 

Just-In-Time (lewy filar) oraz efektywnoŜĺ operacji (Jidoka) czyli prawy filar. 

4. Dach, czyli zobrazowanie celu cağej koncepcji, kt·ra zamyka siň w trzech ideach 

ï wysokiej jakoŜci, niskim koszcie oraz kr·tkim czasie produkcji. 

Fundament, jak sama nazwa wskazuje, czyli to co leŨy u podstawy tej koncepcji 

stanowi piňĺ zasad: 

1. 5S ï metoda organizacji miejsca pracy podzielona na 5 krok·w. Krok 1 ï 

sortowanie ï usuwanie zbňdnych przedmiot·w. Krok 2 ï systematyka ï 

uporzŃdkowanie potrzebnych rzeczy. Krok 3 ï sprzŃtanie ï utrzymanie czystoŜci 

w miejscu pracy. Krok 4 ï standaryzacja ï stworzenie jednolitych zasad 

organizacji. Krok 5 ï samodyscyplina ï przestrzeganie i ciŃgğe doskonalenie 

standard·w. Celem 5S jest wprowadzenie efektywnoŜci, bezpieczeŒstwa  

i eliminacji marnotrawstwa w postaci nieuŨywanych narzňdzi, kt·re zajmujŃ 

miejsce (Gapp et al., 2008; Jňdrzejak et al., 2014). 

2. ZarzŃdzanie wizualne ï to technika Lean, kt·ra polega na wprowadzeniu  

w Ŝrodowisko pracy r·Ũnego rodzaju graficznych Ŝrodk·w komunikacji 

(oznaczenia, wykresy), kt·rymi pracownicy sŃ w stanie szybko miňdzy sobŃ 

wymieniaĺ i informowaĺ np. kierownictwo o r·Ũnego rodzaju zdarzeniach, np. 

andon ï w celu zasygnalizowania problemu, lub tablice kanban ï w celu 

sygnalizacji braku materiağowego (Knop, 2016; Tezel et al., 2018). 

3. RozwiŃzywanie problem·w ï metodyczne lub systemowe rozwiŃzywanie 

wszystkich problem·w zgğoszonych przez pracownik·w. 

4. MenedŨer jako sğuga ï sğuŨebna (nacechowana szacunkiem) postawa 

kierownictwa wobec pracownik·w. Gğ·wnŃ rolŃ  kierownik·w, jest zapewnienie 

optymalnych warunk·w do pracy dla podlegğych mu pracownik·w (świtek, 

2016). 

5. Gradacja odpowiedzialnoŜci ï ustalenie tzw. drabinki eskalacyjnej, czyli kto, 

kiedy i czym siň zajmuje. 

 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 30 

 

Cztery kolejne zağoŨenia to tzw. podğoga domku ï skğadajŃ siň na nie: 

1. Gemba ï ĂidŦ, zapytaj, zrozumò. Z japoŒskiego to sğowo oznacza Ărzeczywiste 

miejsceò. Jest to koncepcja, kt·ra kğadzie nacisk na to Ũeby decyzje podejmowaĺ 

w miejscu faktycznie ich dotyczŃcym (czyli np. na hali produkcyjnej) (Knop, 

2017). 

2. 7 typ·w strat ï czyli identyfikacja wszystkich dziağaŒ, kt·re nie dodajŃ realnej 

wartoŜci dla klienta i powinny byĺ eliminowane lub minimalizowane (Stadnicka 

& Zielecki, 2015). 

3. Praca standardowa ï opracowanie optymalnego, powtarzalnego sposobu 

wykonania zadania/procesu, kt·ry speğnia jednoczeŜnie obowiŃzek zapewnienia 

jakoŜci, wydajnoŜci oraz bezpieczeŒstwa (Borkowski et al., 2016). 

4. Kaizen ï to metoda polegajŃca na ciŃgğym wprowadzaniu drobnych ulepszeŒ  

w procesie, produktach i organizacji (Imai, 1986; Bhuiyan & Baghel, 2005; 

Borkowski & Ulewicz, 2016). 

Nastňpnie mamy tzw. lewy filar domku, kt·ry obrazuje nam efektywnoŜĺ cağego 

systemu poprzez zastosowanie metody JIT (Just-In-Time). Metoda ta opiera siň na 

modelu, w kt·rym przepğyw materiağ·w i informacji odzwierciedla rzeczywiste 

zapotrzebowanie rynku. Odtwarzanie zapasu nastňpuje dopiero wtedy, gdy poprzedni 

produkt trafi do klienta, taki model przeciwdziağa nadprodukcji. Proces produkcyjny 

oparty jest na takcie, czyli tempie, kt·re jest skorelowane z popytem, r·wnieŨ w celu 

unikniňcia nadprodukcji. Ostatnim elementem jest wygğadzanie popytu, czyli podejŜcie 

do stabilizacji produkcji w ujňciu czasowym. 

Prawy filar natomiast reprezentuje efektywnoŜĺ operacji, w kt·rej na szczycie stoi 

pojňcie Jidoka ï autonomizacja, czyli dŃŨenie do takiego organizowania pracy, aby jakoŜĺ 

byğa wbudowana juŨ w proces produkcyjny. Prawy filar skğada siň z nastňpujŃcych 

element·w: 

¶ Poka-Yoke ï metoda eliminacji pomyğek poprzez takie projektowanie 

element·w/proces·w, aby pasowağy one Ătylko na jeden spos·bò (Ulewicz & 

Blaskova, 2018). 

¶ TPM ï Total Productive Maintenance ï metoda polegajŃca na maksymalizacji 

czasu dostňpnego na produkcjň, poprzez zwiňkszenie efektywnoŜci urzŃdzeŒ oraz 
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zaangaŨowania pracownik·w w opiekň i kontrolň nad maszynami produkcyjnymi 

(Ahuja & Khamba, 2008; Muchiri et al., 2011; Stadnicka & Antosz, 2015).  

¶ SMED ï Single Minute Exchange Die ï organizacja przezbrojeŒ w czasie do 10 

minut (SmuŜkiewicz & StarzyŒska, 2013; Cakmakci, 2016; Shingo, 2019).  

Domek wieŒczy dach, kt·ry w tym modelu reprezentowany jest przez 3 wartoŜci, 

bňdŃce jednoczeŜnie celem cağej koncepcji szczupğego zarzŃdzania czyli osiŃgniňcie 

wysokiej jakoŜci przy jednoczesnym niskim koszcie produkcji i kr·tkim lead time. 

Na osobne rozwiniňcie zasğuguje pojňcie eliminacji marnotrawstwa, kt·re w ramach 

metodologii Lean zostağo sklasyfikowanych w ramach tzw. siedmiu strat (z jap. 7 

MUDA) (Pawğyszyn et al., 2024). Pojňcie marnotrawstwa pojawia siň w kaŨdej z definicji 

literaturowych opisujŃcych szczupğe zarzŃdzanie. Do siedmiu strat zaliczamy kolejno:  

1. Nadprodukcja ï produkowanie wiňcej niŨ jest to podyktowane popytem lub 

procesem nastňpnym. Nadprodukcja czňsto wymieniana jest jako najwaŨniejsza 

strata, z tego wzglňdu, Ũe prowadzi do innych strat ï nadmiernych zapas·w  

i marnotrawstwa zasob·w. 

2. Czekanie ï kaŨdy czas, w kt·rym pracownik lub maszyna nie sŃ w stanie 

pracowaĺ. MoŨe byĺ to spowodowane np. czekaniem za materiağem, poprzednim 

procesem, defektem materiağowym itp. 

3. Zbňdny transport ï niepotrzebne przemieszczanie towar·w pomiňdzy procesami, 

co zwiňksza czas i prowadzi do wiňkszej iloŜci defekt·w. 

4. Nadmierne przetwarzanie ï wykonywanie proces·w, kt·re sŃ zbňdne z punktu 

widzenia dodawania wartoŜci dla klienta. Takim procesem moŨe byĺ np. 

czyszczenie elementu pomiňdzy produkcjŃ, gdzie na koŒcu produkt przed 

pakowaniem jest zawsze czyszczony. 

5. Zbňdne zapasy ï przechowywanie wiňkszej iloŜci materiağ·w potrzebnej do 

produkcji niŨ to wynika z prognozowanego popytu i harmonogramu produkcji. 

6. Zbňdny ruch ï nieergonomiczne instrukcje pracy prowadzŃce do nieefektywnego 

wykonywanie pracy przez ludzi lub maszyny. 

7. Wady i defekty ï koniecznoŜĺ poprawiania produkt·w z wadami lub 

niespeğniajŃcych norm co generuje straty czasu i zasob·w. 
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Przy okazji warsztat·w obszarowych lub np. programu kaizen, bardzo waŨne jest, aby 

poprawnie zidentyfikowaĺ, kt·re ze strat dotyczŃ aktualnie analizowanego obszaru  

i przyjŃĺ odpowiedniŃ strategiň rozwiŃzania danego problemu, kt·re bňdŃ r·Ũne,  

w zaleŨnoŜci od iloŜci i typ·w zidentyfikowanych strat.  

Coraz czňŜciej w literaturze pojawia siň r·wnieŨ pojňcie ·smej straty, zdefiniowanej 

jako niewykorzystany potencjağ pracownik·w (KoliŒski & Tomczak, 2016). Szczupğe 

zarzŃdzanie kğadzie w tej kwestii szczeg·lny nacisk i zachňca do wykorzystywania 

potencjağu pracownik·w do usprawnieŒ i optymalizacji proces·w produkcyjnych. 

Koncepcja Lean pozycjonuje pracownik·w w szczeg·lnym miejscu w strukturze firmy, 

zmieniajŃc dotychczasowŃ rolň kierownika polegajŃcŃ na monitorowaniu  

i kontrolowaniu w kierunku osoby, kt·ra ma zapewniĺ pracownikom wszelkie niezbňdne 

zasoby do pracy i rozwoju (Bouranta et al., 2022). Wynika to z faktu, Ũe  

w szczupğym zarzŃdzaniu zakğada siň, iŨ to pracownik posiada najpeğniejszŃ  

i najdokğadniejszŃ wiedzň o sposobie w jaki powinny byĺ wykonywane dane operacje 

(Alieva & von Haartman, 2020). 

Kolejnym pojňciem, kt·re wystňpuje w kaŨdej definicji szczupğego zarzŃdzania jest 

tworzenie wartoŜci dla klienta lub sama wartoŜĺ. Sğowo wartoŜĺ w ujňciu szczupğego 

zarzŃdzania skupia siň na produkcie, kt·ry do tego klienta ma byĺ dostarczony. Koncepcja 

Lean doŜĺ szczeg·ğowo opisuje o tym, Ũe klient kupujŃcy produkt danej firmy, chce pğaciĺ 

tylko za elementy, kt·re wedğug niego sŃ w tym produkcie wartoŜciowe. Pojňcie wartoŜci 

i tym czym ona jest dla samego klienta ulega r·wnieŨ nieustannym zmianom (Helmold, 

2020). Wymusza to na firmach zmianň sposobu myŜlenia i ciŃgğŃ analizň potrzeb tego 

klienta, z jednoczesnŃ optymalizacjŃ sposobu wytwarzania tego produktu w cağym jego 

cyklu (od projektu do dostarczenia). W prostych sğowach: gdy klient kupuje auto, 

wartoŜciŃ dla niego jest fizycznie to, co odbiera z salonu i czym odjeŨdŨa do domu. Klient 

nie chce pğaciĺ za etap projektowania tego auta czy testy zderzeniowe. Oczywistym jest, 

Ũe faza projektowa, faza test·w itd. jest czymŜ niezbňdnym w cyklu rozwoju samochodu, 

jednak jako procesy nieprzynoszŃce wartoŜci, powinny byĺ zidentyfikowane  

i zoptymalizowane kosztowo do niezbňdnego minimum. 

Ostatnim pojňciem z domku Toyoty, kt·ry wedğug autora zasğuguje na osobne 

rozwiniňcie jest pojňcie Kaizenu, czyli po japoŒsku ciŃgğego doskonalenia. Jest to 

wiodŃca koncepcja szczupğego zarzŃdzania, jak r·wnieŨ jedna z koncepcji, kt·ra da siň 
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wyizolowaĺ poza ramy szczupğego zarzŃdzania i z powodzeniem stosowaĺ jako metodň 

per se.  

Kaizen to podejŜcie oparte na ciŃgğym doskonaleniu, kt·re polega na systematycznym 

wprowadzaniu drobnych usprawnieŒ produkcyjnych, procesowych lub produktowych. 

Poprzez zaangaŨowanie wszystkich pracownik·w organizacji, celem kaizenu jest 

osiŃgniňcie stanu samodoskonalenia siň, czyli takie zaprojektowania systemu 

zarzŃdzania, w kt·rym na kaŨdym etapie rozwoju wprowadzane sŃ drobne usprawnienia, 

co prowadzi organizacjň do dğugoterminowego sukcesu. Idea drobnych usprawnieŒ 

podyktowana jest przede wszystkim kosztem inwestycji i czasem wdroŨenia. Drobne 

usprawnienia, nieraz moŨna wdroŨyĺ bezkosztowo w terminie kr·tszym niŨ kilka dni. 

DuŨe inwestycje wymagajŃ duŨo wiňkszych nakğad·w i zasob·w ï w terminologii Lean 

duŨe zmiany wystňpujŃ pod nazwŃ kaikaku (Abuzied, 2022). 

 

1.3 Systematyczny przeglŃd literatury dotyczŃcy narzňdzi Lean  

Do identyfikacji najczňŜciej wystňpujŃcych w najnowszej literaturze przedmiotu 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania posğuŨono siň metodŃ badawczŃ polegajŃcŃ na 

systematycznym przeglŃdzie literaturowym. Ze wzglňdu na mnogoŜĺ dostňpnej literatury 

w tematyce narzňdzi szczupğego zarzŃdzania wybrano spos·b raportowania przeglŃdu 

uŨywajŃc protokoğu PRISMA, polegajŃcego na uŨyciu minimalnego zestawu element·w 

sğuŨŃcych do  raportowania w postaci listy kontrolnej skğadajŃcej siň z siedmiu gğ·wnych 

krok·w. 

W pierwszym kroku, sformuğowano wyszczeg·lnione we wprowadzeniu zadanie  

badawcze (Z2.1) jakie narzňdzia szczupğego zarzŃdzania sŃ najczňŜciej opisywane  

w literaturze naukowej opublikowanej w latach 2020-2025? Tak sformuğowane zadanie 

pozwoli na jasne udokumentowanie systematycznego przeglŃdu literaturowego. 

W kolejnym kroku ustalone zostağy kryteria wğŃczenia i wyğŃczenia dostňpnych 

materiağ·w. Zostağy one zobrazowane w tabeli 4. 
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Tabela 4. Kryteria wğŃczenia i wyğŃczenia materiağ·w do systematycznego przeglŃdu 

literaturowego 

Kryterium WğŃczenie (inclusion) WyğŃczenie (exclusion) 

Jňzyk publikacji angielski, polski inne 

Rodzaj publikacji 
artykuğy recenzowane, 

konferencyjne, przeglŃdy 
ksiŃŨki, eseje i inne materiağy 

Zakres tematyczny 
dotyczy narzňdzi Lean 

management 

og·lnie o Lean bez 

wyszczeg·lnienia narzňdzi 

Zakres czasowy 2020-2025 <2020 

Peğny tekst dostňpny tak nie 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W trzecim kroku wybrano Scopus jako bazň danych oraz sformuğowano sğowa 

kluczowe uŨywane podczas przeszukiwania wybranych baz danych: 

(ôôLean Managementôô OR ôôLean Manufacturingôô OR ôôLean toolsôô OR ôôLean 

techniquesôô) AND (ôôToolsôô OR ôômethodsôô OR ôômethodsôô OR ôôpracticesôô) AND 

(ôôfrequencyôô OR ôôusageôô OR ôôapplicationôô OR ôôimplementationôô). 

 Po wprowadzeniu zapytania oraz kryteri·w do bazy danych, 6362 pozycje 

literaturowe speğniağy wymogi zapytania. Ze wzglňdu na tak duŨŃ liczbň znalezionych 

materiağ·w, zdecydowano siň na uŨycie dodatkowych parametr·w w celu znalezienie 

pozycji najlepiej dopasowanych do opracowanego zapytania. 

 ZawňŨono wyniki wyszukiwania do pozycji z kategorii ĂBusiness, management 

and Accountingò co pozwoliğo na redukcjň puli do 1763 pozycji a nastňpnie wybrano 

artykuğy oznaczone nastňpujŃcymi sğowami kluczowymi: Industry 4.0, Lean Production, 

Lean Manufacturing, Lean Management, Manufacturing oraz Continuous Improvement. 

Po wprowadzeniu sğ·w kluczowych jako parametr·w wyszukiwania, ostateczna liczba 

pozycji speğniajŃcych wymogi zapytania wyniosğa 511.  
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 W kolejnym etapie przeanalizowano tytuğy, abstrakty oraz sğowa kluczowe, celem 

odrzucenia pozycji nie pasujŃcych do pytania badawczego. Liczba odrzuconych pozycji 

wyniosğa 173, co zawňziğo ğŃcznŃ pulň materiağ·w do 338. Nastňpnie zdecydowano o 

analizie tylko pozycji speğniajŃcych kryterium wiňcej niŨ 10 cytowaŒ ï tym samym 

koŒcowa liczba pozycji literaturowych zakwalifikowanych do analizy tekstu wyniosğa 

102. 

 Ze 102 wybranych wedğug ustalonego klucza pozycji, do 92 udağo siň pozyskaĺ 

dostňp w formule open access (pomimo pierwotnego filtra w bazie Scopus), takŨe finalnie 

przedmiotem analizy pozostağy 92 artykuğy speğniajŃce wszystkie powyŨsze kryteria 

ustalone w toku definiowania schematu protokoğu PRISMA. 

 PoniŨej na rysunku 6 przedstawiono diagram informacji do systematycznego 

przeglŃdu literaturowego w protokole PRISMA. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

Rysunek 6. Diagram PRISMA systematycznego przeglŃdu literaturowego 
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 Celem badawczym systematycznego przeglŃdu literaturowego byğo 

wyszczeg·lnienie najczňŜciej pojawiajŃcych siň w ostatnim czasie konkretnych narzňdzi 

z dziedziny szczupğego zarzŃdzania. Jako kryterium przyjňto pojawienie siň danego 

narzňdzia w treŜci artykuğu badawczego.  

 Na podstawie analizy jakoŜciowej 92 artykuğ·w, zidentyfikowane zostağy 124 

unikatowe pojňcia, kt·re moŨna przypisaĺ do metodologii szczupğego zarzŃdzania. Ze 

124 pojňĺ usuniňte zostağy pojňcia zwiŃzane ze szczupğym zarzŃdzaniem, nie bňdŃce 

jednak powiŃzane z Ũadnym konkretnym narzňdziem. Peğna lista artykuğ·w wğŃczonych 

do analizy stanowi ZağŃcznik nr 1 tej rozprawy. 

 Po usuniňciu haseğ niezwiŃzanych z narzňdziami, zbi·r narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania objňtych dalszŃ analizŃ jakoŜciowŃ wyni·sğ 99 pojňĺ. PoniŨej na rysunku 7, 

przedstawiono graficznŃ reprezentacjň najczňŜciej wymienianych  narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w formie chmury sğ·w. 

 ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W tabeli 5 przedstawiono szczeg·ğowe dane na temat narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania wraz z liczbŃ wystŃpieŒ w wybranej literaturze. 

Rysunek 7. Chmura sğ·w wystŃpieŒ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w literaturze 
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Tabela 5. Zestawienie wystŃpieŒ poszczeg·lnych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

Narzňdzie szczupğego zarzŃdzania 
Liczba 

wystŃpieŒ 

5S 28 

Kaizen 24 

VSM 23 

TPM 21 

JIT 19 

Continuous Improvement 13 

Kanban 11 

Standardized Work; Visual Management 10 

DMAIC; LSS; SMED 7 

Industry 4.0 6 

Standard Work 5 

Pull system; Standardization 4 

Heijunka; Jidoka; Lean Thinking; Poka-Yoke; Process Mapping 3 

Employee engagement; Gemba; Lean&Green; PDCA; Process 

Optimization; Sustainability; Takt Time; TQM; Waste elimination; 

5WHY 

2 

5 Whys Analysis; 5M; Automation; BPM; CI Models; Continuous; 

Flow; Continuous Improvement Cells; Crisis Management; Cultural 

Factors; Design Principles; Digital Integration; Digital Lean; Digital 

Support for Lean; Digital Twin; Digitalization; DMADV; DOE; 

1 
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Dynamic Capabilities; Empowerement; EPEC 4.0; Error Culture; 

Genchi Genbutsu; Green Lean Six Sigma; Ishikawa; KPI Monitoring; 

Last Planner System; Leadership; Leadership Engagement; Lean 4.0; 

Lean Automation; Lean Leadership; Lean Methods; Lean Offsite 

Construction; Lean Training; Lean-Green Integration; One-piece flow; 

Pareto; People Development; PPC; Problem Solving; Process 

Improvement; Production Control; Production Planning; Push and Pull; 

QQOQCCP; Quick Setups; Rework Mitigation; Root Cause Analysis; 

Servant Leadership; Setup Time Reduction; Single-Minute Exchange of 

Die; SIPOC; Six Sigma; Small Lot Production; Space Management; 

Sustainability Integration; Teamworking Culture; Trimming Cell 

Optimization; Visual Control; Waste Analysis ;Waste Reduction 

Mechanisms; Yamazumi Board; Zero Defects 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

1.4 Kluczowe narzňdzia i metody koncepcji Lean  

Grupa narzňdzi opracowanych w ramach podejŜcia szczupğego zarzŃdzania 

obejmuje szeroki wachlarz funkcyjnych metod dostosowanych do pracy z dobrze 

zidentyfikowanym problemem (Borkowski et al., 2016). W koncepcji Lean istotnŃ rolň 

odgrywa poczŃtkowa analiza problemu, kt·ra zgodnie z zağoŨeniem koncepcji, powinna 

byĺ przeprowadzona w miejscu wystňpowania danego problemu, przy wsp·ğudziale 

(najlepiej z wiodŃcŃ rolŃ) pracownika, kt·ry jest odpowiedzialny za proces produkcyjny, 

w kt·rym ten problem wystňpuje (Smith & Lee, 2023). Nastňpnie po analizie problemu  

i identyfikacji prawdziwego Ŧr·dğa tego problemu (root-cause analysis) moŨemy 

przystŃpiĺ do wyboru narzňdzia lub metody, kt·re pomoŨe nam w jego rozwiŃzaniu. 

Klasyfikacja narzňdzi szczupğego zarzŃdzania moŨe odbywaĺ siň na wielu 

pğaszczyznach, najczňŜciej spotykanym podziağem jest podziağ wedle funkcji lub 

kolejnoŜci implementacji narzňdzi w ramach wdroŨenia Lean w przedsiňbiorstwie 

(Pavnaskar et al., 2003). I tak, Bylinko proponuje podziağ na cztery grupy narzňdzi 

zgodnie z kolejnoŜciŃ ich wdroŨenia w organizacji: 

¶ Narzňdzia porzŃdkujŃce czynnoŜci, procesy, systemy 
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¶ Narzňdzia standaryzujŃce wszystkie dziağania 

¶ Narzňdzia integrujŃce dziağania wewnňtrzne i zewnňtrzne 

¶ Narzňdzia doskonalŃce system 

W takim ujňciu, o charakterze danego narzňdzia decyduje faza, w kt·rej to 

narzňdzie jest implementowane w ramach wdroŨenia koncepcji Lean (Bylinko, 2019). 

Alternatywnym sposobem klasyfikowania narzňdzi koncepcji Lean jest ich 

podziağ wedğug rodzaju problem·w, kt·re uŨycie danego narzňdzia pomaga rozwiŃzaĺ. 

Takie podejŜcie umoŨliwia precyzyjniejsze dopasowanie metody do specyfiki wyzwania 

stojŃcego przed organizacjŃ. Przykğadowo, narzňdzia ukierunkowane na eliminacjň strat 

w przepğywie materiağ·w i informacji, takie jak Value Stream Mapping, Kanban czy 

Heijunka, pozwalajŃ ograniczyĺ nadprodukcjň oraz zbňdne zapasy. W obszarze redukcji 

strat zwiŃzanych z czasem dominujŃ metody SMED czy Takt Time, kt·re skracajŃ czas 

przezbrojeŒ i r·wnowaŨŃ tempo pracy (Shah & Ward, 2007).  Kolejna grupa to narzňdzia 

zapewniajŃce jakoŜĺ u Ŧr·dğa, w tym Poka-Yoke czy Jidoka, kt·re eliminujŃ bğňdy zanim 

trafiŃ one do kolejnych etap·w procesu. WaŨne sŃ takŨe metody angaŨujŃce 

pracownik·w, takie jak Kaizen czy system sugestii, kt·re wspierajŃ kulturň ciŃgğego 

doskonalenia. Wreszcie, narzňdzia zwiňkszajŃce dostňpnoŜĺ maszyn ï np. Total 

Productive Maintenance ï pozwalajŃ minimalizowaĺ przestoje i utrzymywaĺ wysoki 

poziom efektywnoŜci technicznej. Taka problemowo-zorientowana klasyfikacja sprzyja 

lepszemu dopasowaniu dziağaŒ usprawniajŃcych do realnych potrzeb przedsiňbiorstwa 

(Bhamu & Sangwan, 2014). PoniŨej w tabeli 6 przedstawiono podziağ narzňdzi Lean 

wzglňdem rozwiŃzywanego problemu. 
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Tabela 6. Podziağ narzňdzi Lean wzglňdem tego jaki problem rozwiŃzujŃ 

Rodzaj  problemu rozwiŃzywanego 

przez narzňdzie Lean 
Przykğad narzňdzi Lean 

Eliminacja strat w przepğywie materiağ·w  

i informacji 
VSM, Kanban, Heijunka 

Redukcja strat zwiŃzanych z czasem SMED, JIT, Takt Time 

Zapewnienie jakoŜci u Ŧr·dğa Poka-Yoke, Andon, Jidoka 

Zwiňkszenie zaangaŨowania i 

kreatywnoŜci pracownik·w 

Kaizen, Kamshibai, System innowacji 

pracowniczych 

Zwiňkszenie dostňpnoŜci maszyn i 

urzŃdzeŒ 
TPM, Autonomiczne utrzymanie ruchu 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Shah & Ward (2007) 

 

Ciekawym sposobem segmentacji, jest zaproponowany w pracy autorstwa Joanny 

Kağkowskiej, podziağ na siedem wiodŃcych kategorii, w kt·rych kaŨda z kategorii grupuje 

narzňdzia sğuŨŃce do pracy w r·Ũnych obszarach organizacji. Kağkowska w swej pracy 

wyszczeg·lnia narzňdzia podzielone na zakresy: 

¶ zakres projakoŜciowy 

¶ zakres rozwoju wyrobu i wprowadzania go na rynek 

¶ zakres analizy procesu wytwarzania 

¶ zakres doskonalenia procesu wytwarzania 

¶ zakres rozwoju procesu wytwarzania 

¶ zakres zaopatrzenia i dystrybucji 

¶ zakres produkcyjnej kreatywnoŜci czynnika ludzkiego 

Podziağ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania na siedem grup wedğug funkcji obszar·w  

w organizacji zostağ zobrazowany na rysunku 8. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Kağkowska (2018) 

 

Wyszczeg·lnione na rysunku 8 narzňdzia szczupğego zarzŃdzania to tylko 

czňŜciowa reprezentacja szerokiego wachlarza narzňdzi uŨywanych w metodologii. 

MnogoŜĺ opracowaŒ i popularnoŜĺ koncepcji powoduje, Ũe rzeczywista liczba 

istniejŃcych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania jest trudna do oszacowania. Autor tej pracy 

uwaŨa jednak za kluczowe, aby w szczeg·ğach opisaĺ najwaŨniejsze i najczňŜciej 

stosowane narzňdzia Lean. 

Wedğug Kağkowskiej, do grupy najwaŨniejszych 39 narzňdzi, metod i technik 

naleŨŃ kolejno: 

1. 5M  

2. 5WHY  

3. BALANCED PRODUCTION  

4. BENCHMARKING  

5. CELL MANUFACTURING  

6. CHAKU-CHAKU  

7. CONSTRAINT  

8. CYCLE TIME  

Zakres 
ǇǊƻƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅ

Six Sigma

Poka Yoke 

Jidoka

Kano Model

Short Run Statistic 
Reduction

Precontrol

Zakres rozwoju 
wyrobu i 

wprowadzanie 
go na rynek

Concurrent 
Engineering

Mass Customization

Quality Function 
Deployment

Modularity

Modularity for 
Manufacturing

Zakres analizy 
procesu 

wytwarzania

Value Stream 
Mapping

Muda Map

Takt Time

System Dynamics

Product 
Contribution 

Analysis

Soft System Analysis

Zakres 
doskonalenia 

procesu 
wytwarzania

Kaizen

Continuous 
Improvement

Standards

Value Analysis Value 
Engineering

5S

5 Why's

Total Productive 
Maintenance

Business Process 
Management

Overall Equipment 
Effectiveness

Kaikaku

Zakres rozwoju 
procesu 

wytwarzania

SMED

Kanban

Batch Sizing

Heijunka Sequencer

Heijunka Demand 
Smoothing

Bottlenecks

Point of Production 
Control

Cellular 
Manufacturing 

Group Technology

Visual and Audio 
Management

Zakres 
zaopatrzenia i 

dystrybucji

Supplier 
Management

Supplier 
Associations

Integrated Supply 
and Distribution

Zakres 
produkcjnej 
ƪǊŜŀǘȅǿƴƻǏŎƛ 

czynnika 
ludzkiego

Change 
Management

Open Book 
Management

Rysunek 8. Segmentacja narzňdzi w ramach koncepcji Lean 
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9. EMPLOYEE EMPOWEREMENT 

10. FMEA  

11. FTA  

12. FUNCTIONAL LAYOUT  

13. GEMBA GEMBUTSU. 

14. HIJARI KYT 

15. HEIJUNKA  

16. HOSHIN KANRI  

17. DIAGRAM ISHIKAWY  

18. JIDOKA  

19. JUST IN TIME  

20. KAIKAKU  

21. KAIZEN  

22. LEAD TIME  

23. MUDA  

24. QCDM  

25. PARETO DIAGRAM  

26. PDCA  

27. PITCH  

28. POKA-YOKE  

29. PULL FLOW  

30. PUSH FLOW  

31. SMED  

32. STANDARD  

33. STANDARDOWA PRACA  

34. STANDARDOWE OPERACJE 

35. TAKT-TIME  

36. THROUGHPUT TIME  

37. TPM  

38. TQM  

39. VSM 
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Warto zauwaŨyĺ, Ũe nie wszystkie hasğa powyŨej dotyczŃ stricte narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania, niekt·re z nich sŃ po prostu pojňciami jak np. bottlenecks ï czyli tzw. wŃskie 

gardğo w przepğywie produktu. Samo w sobie pojňcie wŃskiego gardğa nie daje za sobŃ 

Ũadnego Ŝrodowiska do dalszej analizy lub nie proponuje dalszych krok·w postňpowania 

do rozwiŃzania problemu z wystňpowaniem wŃskich gardeğ w procesie produkcyjnym. 

W tym wypadku chodzi o identyfikacjň takich miejsc i ich eliminacjň ï zgodnie  

z podstawowymi zağoŨeniami cağej metodologii. Dlatego tak waŨnym jest, aby przy 

korzystaniu z koncepcji szczupğego zarzŃdzania mieĺ przekrojowŃ i kompletnŃ wiedzň  

z jej zakresu a nie tylko korzystaĺ z pojedynczych pojňĺ, gdyŨ mogŃ one byĺ 

niezrozumiağe bez wiedzy o szerszym horyzoncie (Bhasin, 2015). 

 

1.5 KorzyŜci i ograniczenia implementacji koncepcji Lean 

 Metodologia szczupğego zarzŃdzania jest obecnie jednym z najpopularniejszych  

i cağy czas dynamicznie rozwijajŃcych siň trend·w nowoczesnego zarzŃdzania (Sinha & 

Matharu, 2019). Jak kaŨdy tego typu trend, posiada on unikalne dla swojej specyfiki 

zalety, jak i wady, pğynŃce z wdroŨenia tej koncepcji w organizacji. 

 Trish Melton w swojej pracy na temat korzyŜci z implementacji koncepcji 

szczupğego zarzŃdzania wymienia 6 gğ·wnych kategorii: 

1. Redukcja czas·w realizacji 

2. ObniŨenie poziomu zapas·w 

3. Zwiňkszenie dokğadnoŜci i jakoŜci dostaw 

4. Zwiňkszenie efektywnoŜci cağego ğaŒcucha wartoŜci 

5. Lepsze zarzŃdzania wiedzŃ i zaangaŨowanie pracownik·w 

6. Zmiana kultury organizacyjnej  

Na podstawie studium przypadku przywoğuje ona r·wnieŨ konkretne wartoŜci 

liczbowe dotyczŃce np. redukcji czasu cyklu czy poziomu zapas·w trzymanych na 

magazynie (Melton, 2005). 

Bardziej szczeg·ğowe korzyŜci, wraz ze zastosowanymi narzňdziami szczupğego 

zarzŃdzania, przedstawiajŃ badacze z Portugalii, kt·rzy w swojej pracy przeanalizowali 

41 przedsiňbiorstw pod kŃtem korzyŜci jakie zostağy zaobserwowane po implementacji 

szczupğego zarzŃdzania na produkcji (Alves et al., 2011). 
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NajczňŜciej obserwowane korzyŜci dotyczyğy 8 kategorii: 

¶ Redukcja zapas·w produkcji w toku (WIP) 

¶ Skr·cenie czasu przezbrojeŒ i operacji (SMED) 

¶ Redukcja czasu realizacji zleceŒ (LEAD TIME) 

¶ Zwiňkszenie produktywnoŜci 

¶ OszczňdnoŜĺ przestrzeni i reorganizacja ukğad·w produkcyjnych (CELL 

PRODUCTION) 

¶ Uproszczenie przepğywu materiağ·w (KANBAN) 

¶ Redukcja liczby bğňd·w i poprawek (STANDARDIZED WORK) 

¶ Poprawa komunikacji i zaangaŨowania zespoğ·w 

Bardzo czňsto korzyŜci z implementacji szczupğego zarzŃdzania sŃ przedstawiane  

w formie por·wnawczej z gğ·wnymi zağoŨeniami systemu produkcyjnego Forda (Melton, 

2005). Tabela por·wnujŃca oba systemy produkcji, masowej w oparciu o produkcjň Forda 

oraz szczupğej w oparciu o system Toyoty, zostağa zobrazowana w tabeli 7. 

Tabela 7. Por·wnanie system·w produkcji masowej i szczupğej 

 Produkcja masowa Szczupğa produkcja 

Podstawa Ford Toyota 

Ludzie - 

projektowanie 

Bardzo wŃskie specjalizacje 

kadry pracowniczej 

Bardzo szerokie, inter-

wydziağowe umiejňtnoŜci 

pracownik·w 

Ludzie ï produkcja 
Mağo wykwalifikowani 

pracownicy 

Wysoko wykwalifikowani 

pracownicy 

WyposaŨenie / 

Maszyny 

Drogie maszyny o 

konkretnym przeznaczeniu w 

procesie produkcyjnym 

Maszyny o duŨej moŨliwoŜci 

rotacji w procesie 

produkcyjnym 
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Metody produkcji 

DuŨe partie takich samych 

identycznych produkt·w, 

niska r·ŨnorodnoŜĺ 

Produkcja make-to-order, 

wysoka r·ŨnorodnoŜĺ 

produkcji zgodna z 

oczekiwaniami klienta 

Filozofia 

organizacyjna 

Hierarchiczna, kierownictwo 

ponosi odpowiedzialnoŜĺ 

Podzielona na strumienie 

wartoŜci z przesuniňciem 

odpowiedzialnoŜci w d·ğ 

struktury organizacyjnej 

Og·lna filozofia 

podejŜcia 

Produkt speğniajŃcy minimum 

oczekiwaŒ 
Produkt bliski perfekcji 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Melton (2005) 

 

Szczupğe zarzŃdzanie, jak kaŨda inna koncepcja posiada r·wnieŨ swoje wady  

i wyzwania, zwiŃzane przede wszystkim z trudnoŜciŃ implementacji rozwiŃzania w 

cağym przedsiňbiorstwie (Antosz & Stadnicka, 2017; Kunnen et al., 2023). W tym 

akapicie skupimy na wyszczeg·lnieniu wad oraz ograniczeŒ podczas implementacji 

koncepcji Lean. 

Wszelkie rozwaŨania na temat wad szczupğego zarzŃdzania, skupiajŃ siň przede 

wszystkim na obszarze trudnoŜci zwiŃzanych z peğnym wdroŨeniem tej koncepcji  

w organizacji. Autor rozprawy adresowağ juŨ w tej pracy ryzyko zwiŃzane z uŨywaniem 

pojedynczych narzňdzi Lean, bez zrozumienia szerszego kontekstu tej metodologii.  

NajczňŜciej wystňpujŃce wyzwania w implementacji szczupğego zarzŃdzania w firmie 

moŨna podzieliĺ na trzy zasadnicze kategorie: 

¶ Bariery kulturalne i organizacyjne 

¶ Wyzwania technologiczne i operacyjne 

¶ Ograniczenia zasob·w i moŨliwoŜci 

Dla kaŨdej z tych kategorii wyszczeg·lnionych zostağo piňĺ konkretnych problem·w, 

kt·re firmy najczňŜciej wskazywağy jako najwiňkszy problem podczas implementacji 

szczupğego zarzŃdzania lub jako gğ·wny pow·d fiaska wdroŨenia zasad Lean. 
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Problemy w ramach barier kulturalno-organizacyjnych 

¶ Op·r przed zmianŃ 

¶ Brak odpowiedniego zaangaŨowania kierownictwa 

¶ Niekompatybilna kultura organizacyjna 

¶ Sğaba komunikacja dotyczŃca zmiany 

¶ Problem z zaangaŨowaniem pracownik·w 

Problemy w ramach wyzwaŒ technologiczno-operacyjnych 

¶ Brak wiedzy technicznej 

¶ Wysoki poziom komplikacji proces·w produkcyjnych 

¶ Wysoki poziom skomplikowania ğaŒcucha dostaw 

¶ Sğaba efektywnoŜĺ layoutu i infrastruktury 

¶ Wysoka zmiennoŜĺ detali produkcyjnych 

Problemy w ramach ograniczeŒ zasob·w i moŨliwoŜci 

¶ Ograniczone Ŝrodki finansowe  

¶ Brak odpowiedniego treningu i edukacji 

¶ Brak wytrenowanego w Lean personelu 

¶ Bğňdne wskaŦniki KPI (Key Performance Indicators) 

¶ Ograniczenia czasowe 

Problemy w ramach barier kulturalno-organizacyjnych dotyczŃ przede wszystkim 

obszaru komunikacji. Rola kierownictwa w udanym wdroŨeniu szczupğego zarzŃdzania 

jest bowiem w jej pierwszej fazie bardzo znaczŃca (Alefari, 2017; De la Vega et al., 2023). 

Powinni oni przede wszystkim skupiĺ siň na klarownej i szczerej komunikacji, kt·ra 

powinna mieĺ kierunek pionowy ï od wysokiego kierownictwa (zarzŃdu) poprzez 

wszystkie szczeble organizacji aŨ po sam d·ğ i pracownik·w na produkcji. Celem takiego 

zabiegu, jest wyr·wnanie wiedzy dotyczŃcej nadchodzŃcych wydarzeŒ w firmie  

i uŜwiadomienie wszystkim celu, i zasadnoŜci wprowadzanych zmian. Kluczowe jest 

r·wnieŨ to, Ũeby wzbudziĺ wŜr·d pracownik·w zaangaŨowanie. Szczupğe zarzŃdzanie 

zbudowane jest na fundamencie ludzi oraz ich wiedzy i doŜwiadczeniu, dlatego teŨ 

implementacja szczupğego zarzŃdzania w organizacji bez zaangaŨowania wszystkich 

pracownik·w w firmie skazana jest na poraŨkň (KoliŒski & Tomczak, 2019). 
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Wyzwania technologiczno-operacyjne to obszar problem·w zwiŃzanych przede 

wszystkim z wysokim poziomem skomplikowania proces·w produkcyjnych oraz 

ğaŒcucha dostaw. Jak juŨ wspomnieliŜmy wczeŜniej, Szczupğe ZarzŃdzanie oparte jest na 

gğňbokim zrozumieniu proces·w zachodzŃcych w organizacji. Ich dodatkowa 

komplikacja utrudnia identyfikacjň strumienia wartoŜci ï czyli tego co naprawdň liczy siň 

dla klienta. Bariery zwiŃzane z wysokim poziomem komplikacji proces·w sŃ oczywiŜcie 

problemem moŨliwym do rozwiŃzania, do tego potrzebni sŃ jednak pracownicy 

zaangaŨowani w zmianň, kt·rzy jednoczeŜnie najlepiej znajŃ procesy zachodzŃce   

w organizacji.  

Problemem z obszaru technologiczno-operacyjnych, kt·ry stanowi powaŨne 

wyzwanie podczas implementacji koncepcji Lean jest sğaba efektywnoŜĺ layoutu  

i infrastruktury. W p·Ŧniejszej fazie wdraŨania tej koncepcji, czňsto dochodzi do 

reorganizacji proces·w produkcyjnych, a to generuje potrzebň zmian layout·w (Marodin 

et al., 2015). Firmy produkcyjne, kt·re dziağajŃ na obszarach z wysokim poziomem 

zajňtoŜci dostňpnego miejsca lub firmy, kt·re swŃ dziağalnoŜĺ prowadzŃ w budynkach 

starej zabudowy mogŃ mieĺ problem w dostosowaniu swego layoutu pod nowŃ strukturň 

procesowŃ. I zn·w ï jest to problem, kt·ry moŨe byĺ rozwiŃzany przez wysoko 

zaangaŨowany personel, kt·ry posiada odpowiedniŃ wiedzň technicznŃ, lecz w takim 

wypadku, bňdŃ r·wnieŨ potrzebne nakğady finansowe, wyŨsze niŨ w przypadku firm 

dziağajŃcych na ustandaryzowanych halach produkcyjnych o ksztağcie prostokŃta. 

OstatniŃ kategoriŃ problem·w sŃ problemy zwiŃzane z ograniczeniami zasob·w  

i moŨliwoŜci. Kategoria ta opiera siň zasadniczo na problemach zwiŃzanych z brakiem 

odpowiedniego poziomu wiedzy i braku odpowiednich Ŝrodk·w finansowych na 

przeprowadzenie zmiany. Zostağo w tej pracy wspomniane, Ũe wdroŨenia koncepcji Lean 

nie powinno traktowaĺ siň jak projektu ï jednak pewne parametry znane z dziedziny 

zarzŃdzania projektami, powinny byĺ jasno okreŜlone na poczŃtku drogi do wdroŨenia tej 

koncepcji. Implementacja ï jak kaŨda zmiana, potrzebuje nakğad·w finansowych na jej 

uruchomienie. W przypadku szczupğego zarzŃdzania, nakğady te przede wszystkim 

istotne sŃ w pierwszej fazie, w kt·rej naleŨy dokğadnie przeszkoliĺ personel i wyr·wnaĺ 

poziom wiedzy wŜr·d cağej organizacji - na temat tego czym jest Lean i do czego dŃŨy 

firma jako organizacja (Achanga, 2017). 
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Rozdziağ 2. Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania 

doskonalenia proces·w produkcyjnych 

2.1 Makrootoczeniowe uwarunkowania organizacyjno-technologiczne doskonalenia 

proces·w produkcyjnych 

Przeprowadzona w rozdziale 1.3 tej rozprawy szczeg·ğowa analiza literaturowa 

pojňĺ szczupğego zarzŃdzania oraz opis koncepcji Lean zostağy potraktowane dalej jako 

baza efektywnego podejŜcia do kierowania przedsiňbiorstwem produkcyjnym.  

W rozdziale bieŨŃcym, analizie poddano inny obszar uwarunkowaŒ wdraŨania w 

przedsiňbiorstwie koncepcji szczupğego zarzŃdzania, obejmujŃcy zewnňtrzne Ŝrodowisko 

przedsiňbiorstwa, ksztağtujŃcy jego biznesowŃ i produkcyjnŃ aktywnoŜĺ.  

Elementy tej przestrzeni w spos·b istotny mogŃ determinowaĺ wyb·r strategii 

zarzŃdczej przedsiňbiorstwa. Zupeğnie inne podejŜcie zostanie zastosowane dla 

przedsiňbiorstwa, dopiero co wchodzŃcego na rynek, kt·ry juŨ istnieje a inne dla 

przedsiňbiorstwa, kt·re sw·j produkt czy usğugň ma zamiar dopiero wprowadziĺ na rynek 

(Soares & Maduro-Abreu, 2019; Sadiku, 2022). ZnajomoŜĺ otoczenia wewnŃtrz-

sektorowego i zewnňtrznego jest fundamentalnŃ czňŜciŃ analizy strategicznej, i stanowi 

gğ·wnŃ determinantň sukcesu przedsiňbiorstwa w przyszğoŜci (Obğ·j, 2014; David & 

David, 2017). Podobnie jak w domku Toyoty, gdzie fundamentem byğy miňdzy innymi 

5S, zmiana relacji kierownik ï pracownik czy zarzŃdzanie wizualne, tak analiza 

strategiczna stanowi fundament i kompas w strategii rozwoju organizacji (TrzcieliŒski, 

2011; Nowacki, 2016). 

Mimo, Ũe wydaje siň to byĺ racjonalne, aby udajŃc siň w podr·Ũ znaĺ jej cel, to 

wedğug badaŒ Grant Thornton z lutego 2023 roku, tylko 60% duŨych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstw w Polsce deklaruje posiadanie opracowanej wieloletniej strategii, z czego 

tylko 37% ma jŃ w formie spisanego opracowania, kt·ry zostağ zakomunikowany jej 

pracownikom (Grant Thornton Poland, 2023). Jest to o tyle istotne, Ũe elementy  

i Ŝrodowisko, o kt·rym teraz pisze autor, ulega ciŃgğym i nieustannym zmianom. Nawet 

jeŜli w danym momencie nie wystňpujŃ czynniki o charakterze nagğym i trudnym do 

przewidzenia (jak np. wojna czy pandemia), sam klient zmienia swoje preferencje 

dotyczŃce produktu. To powoduje koniecznoŜĺ nieustannego, cyklicznego przeglŃdu 

analizy strategicznej i jak najlepszego dostosowywania siň do panujŃcych uwarunkowaŒ. 
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UmiejňtnoŜĺ elastycznego wykorzystania dostňpnych w przedsiňbiorstwie zasob·w jest 

obecnie kluczem do osiŃgania dğugofalowego sukcesu na rynku. 

Skoro wskazaliŜmy juŨ kluczowy charakter identyfikacji i opisu przestrzeni 

biznesowej w jakiej porusza siň dane przedsiňbiorstwo, pytanie jakie naleŨy w tym 

momencie postawiĺ brzmi: jaki zestaw element·w otoczenia organizacji stanowi 

podstawň rozwaŨaŒ do implementacji konkretnych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania?  

Elementy biznesowego otoczenia przedsiňbiorstwa czňsto nazywane sŃ r·wnieŨ 

jego otoczeniowymi uwarunkowaniami.  Zmiany i modyfikacje otoczenia biznesowego 

sŃ nieuniknione (Stajniak & KoliŒski, 2016). Aby odpowiedzieĺ na postawione  

w poprzednim akapicie pytanie, naleŨy najpierw dokonaĺ przeglŃdu i klasyfikacji takich 

wğaŜnie uwarunkowaŒ organizacji ï aby to zrobiĺ, w pierwszej kolejnoŜci, naleŨy opisaĺ 

czym jest biznesowe otoczenie organizacji. 

W literaturze fachowej otoczenie organizacji przewaŨnie dzieli siň na dwie 

gğ·wne grupy, otoczenia dalszego i otoczenia bliŨszego (Wheelen et al., 2017; Nogalski 

& śniadecki, 2018). Otoczenie organizacji definiuje siň jako og·ğ czynnik·w, warunk·w 

i zmiennych, kt·re mogŃ wystňpowaĺ samodzielnie lub mogŃ cechowaĺ siň 

wsp·ğzaleŨnoŜciŃ z innymi czynnikami, kt·re w spos·b poŜredni i bezpoŜredni oddziağujŃ 

na danŃ organizacjň, pozostajŃc jednoczeŜnie poza bezpoŜredniŃ kontrolŃ takiej 

organizacji (Matejun & Nowicki, 2013; Shatilo, 2019; Atuahene, 2023). 

Struktura i wzajemne oddziağywanie biznesowego otoczenia przedsiňbiorstwa 

(organizacji) zostağa zobrazowana na rysunku 9. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 W podstawowym rozumieniu, otoczenie dalsze organizacji to czynniki niezaleŨne 

od przedsiňbiorstwa, na kt·re organizacja ma wpğyw ograniczony (lub tego wpğywu nie 

posiada), a otoczenie bliŨsze to uwarunkowania, kt·re podlegajŃ wpğywom i 

ksztağtowaniu przez organizacjň (GoszczyŒski, 2018; Wheelen et al., 2018). 

 W szczeg·lnych przypadkach moŨliwe jest r·wnieŨ oddziağywanie organizacji na 

otoczenie dalsze, jest to jednak moŨliwoŜĺ zarezerwowana dla bardzo wŃskiej grupy 

organizacji, zazwyczaj mega-korporacji o globalnym zasiňgu dziağalnoŜci, kt·re  

w pojedynczych przypadkach, sŃ w stanie wpğywaĺ na elementy otoczenia dalszego (na 

przykğad w zakresie ksztağtowanej polityki krajowej czy fiskalnej w danym regionie) 

(Hill et al., 2016). 

 Oparty na koncepcji otoczenia dalszego i bliŨszego jest r·wnieŨ model 

zaproponowany przez Mroczko, kt·ry w przeciwieŒstwie do poprzedniego ï jest bardziej 

szczeg·ğowy, gdyŨ uwzglňdnia podziağ otoczenia na mniejsze zestawy uwarunkowaŒ. 

 W modelu Mroczko, otoczenie dalsze to zestaw uwarunkowaŒ, spoŜr·d kt·rych 

kaŨde z nich moŨna zaklasyfikowaĺ do jednej z szeŜciu podgrup: ekonomiczne, 

technologiczne, polityczne, demograficzne, Ŝrodowiskowe lub kulturowe. Analogicznie 

otoczenie bliŨsze dzieli siň na konkurent·w, dostawc·w, klient·w, media lokalne, 

instytucje finansowe, wğadze lokalne lub grupy szczeg·lnych interes·w (Mroczko, 2014). 

Rysunek 9. Struktura otoczenia organizacji i wzajemnego oddziağywania 
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Podobnie jak u Nowickiego i Matejuna, r·wnieŨ Mroczko wskazuje na 

jednokierunkowe oddziağywanie element·w otoczenia dalszego oraz dwukierunkowe 

oddziağywanie na otoczenie bliŨsze.  

Model Mroczko zaprezentowany zostağ na rysunku 10. 

ťr·dğo: Mroczko (2014, s.39) 

  

CiekawŃ pr·bŃ ustrukturyzowania pojňcia otoczenia organizacji jest propozycja 

naukowc·w z Politechniki PoznaŒskiej, kt·rzy w ramach pracy badawczej 

zaproponowali aby pojňcie otoczenia dalszego rozpatrywaĺ w kategoriach czynnik·w  

z grupy makrootoczeniowych, a otoczenie bliŨsze w ramach czynnik·w konkurencyjnych 

(Kağkowska et al., 2010). 

W takim rozumieniu tych dw·ch pojňĺ, otoczenie dalsze moŨe byĺ analizowane na 

przykğad poprzez okreŜlenie wpğywu czynnik·w z nastňpujŃcych kategorii: 

¶ Polityczny 

¶ Ekonomiczny 

¶ Spoğeczno-demograficzny 

¶ Technologiczny 

Rysunek 10. Otoczenie przedsiňbiorstwa 
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¶ środowiskowy 

¶ Prawny 

Segmenty te w spos·b ustrukturyzowany mogŃ byĺ uŨywane do przeprowadzenia 

analizy strategicznej PESTEL otoczenia dalszego organizacji. 

Otoczenie bliŨsze, rozpatrywane jako czynniki konkurencyjne, moŨe byĺ 

analizowane za pomocŃ Metody Piňciu Siğ Portera, w kt·rych okreŜla siň wpğyw piňciu 

nastňpujŃcych czynnik·w konkurencyjnych: 

¶ Dostawcy 

¶ Nabywcy 

¶ Konkurenci 

¶ Potencjalne nowe wejŜcia 

¶ Produkty substytucyjne 

 

Instrumentem ğŃczŃcym oddziağywanie otoczenia zewnňtrznego (dalszego oraz 

bliŨszego) na organizacje sŃ funkcje zarzŃdzania. Za pomocŃ funkcji zarzŃdzania 

jesteŜmy w stanie ksztağtowaĺ decyzje, kt·re podejmowane w oparciu o aktualne warunki 

w przestrzeni biznesowej sŃ jedynymi czynnikami w przestrzeni biznesowej, kt·re 

cağkowicie i bezpoŜrednio pozostajŃ pod kontrolŃ organizacji (Walczak, 2017). Do 

klasycznych funkcji zarzŃdzania zalicza siň zwyczajowo cztery podstawowe funkcje: 

planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz monitorowanie/kontrola (Cropanzano et 

al., 2023; Podlewska, 2024). Jednak obecne warunki biznesowe, zmiennoŜĺ otoczenia, 

wysoki poziom niepewnoŜci co do wpğywu tych zmian na przestrzeŒ biznesowŃ, jest 

jednym z czynnik·w, kt·re przemawiajŃ za rozszerzeniem podstawowych funkcji 

zarzŃdzania o kolejne parametry, kt·re w spos·b bardziej dopasowany do obecnych 

czas·w bňdŃ w stanie sprostaĺ funkcjonowaniu przedsiňbiorstwa w teraŦniejszych 

czasach (Walczak, 2012). Do najwaŨniejszych funkcji zarzŃdzania zaliczane sŃ obecnie: 

¶ Planowanie 

¶ Organizowanie 

¶ ZarzŃdzanie informacjŃ i wiedzŃ 

¶ ZarzŃdzanie finansami organizacji 
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¶ ZarzŃdzanie operacjami 

¶ Polityka personalna 

¶ Marketing i public relations 

¶ Negocjacje 

¶ Kontrola 

¶ ZarzŃdzanie Ŝrodowiskiem 

 

W jaki zatem spos·b tematyka otoczenia i przestrzeni biznesowej wpğywa na 

funkcje zarzŃdzania? Wykorzystywanie funkcji zarzŃdzania w oparciu o analizy 

otoczenia  zewnňtrznego i podejmowanie decyzji w oparciu o wyniki tych analiz powinny 

byĺ kluczowŃ skğadowŃ strategii zarzŃdzania kaŨdej organizacji, kt·rej celem jest rozw·j 

(Kağkowska et al., 2010). Szczeg·ğowe zaleŨnoŜci pomiňdzy otoczeniem zewnňtrznym, 

funkcjami zarzŃdzania, strategiŃ przedsiňbiorstwa i otoczeniem wewnňtrznym zostağy 

przedstawione na rysunku 11. Widoczne jest na nim zlokalizowanie organizacji  

w Ŝrodowisku otoczenia zewnňtrznego. Pierwszy poziom to otoczenie zewnňtrzne bliŨsze 

ï czyli og·ğ czynnik·w konkurencyjnych, drugi poziom reprezentuje otoczenie dalsze 

czyli czynniki makrootoczeniowe. Oba poziomy otoczenia oddziağujŃ jednokierunkowo 

na system zarzŃdzania organizacjŃ oraz jego podstawowe funkcje zarzŃdzania. Na 

podstawie tego oddziağywania, ksztağtowana jest strategia organizacji, kt·ra tworzy 

dwukierunkowy strumieŒ zarzŃdzania organizacjŃ ï podejmowane sŃ decyzje, kt·re 

nastňpnie wdraŨane sŃ w organizacji, a na podstawie informacji zwrotnej o aktualnej 

kondycji otoczenia wewnňtrznego, te decyzje sŃ korygowane aby jak najlepiej 

wykorzystaĺ potencjağ biznesowy.  
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ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie TrzcieliŒski et al. (2023) 

 

 Dotychczas przedstawione kryteria uwarunkowaŒ powiŃzane sŃ ŜciŜle z miejscem 

ich wystňpowania w otoczeniu organizacji ï bliŨszym lub dalszym. InnŃ propozycjŃ 

segmentacji moŨe byĺ r·wnieŨ model kryteri·w zaproponowany przez Matejuna  

i Nowickiego, uwzglňdniajŃcy dodatkowe podziağy ze wzglňdu na charakter tych 

uwarunkowaŒ. Tabela 8 przedstawia kryteria podziağu otoczenia wedğug Matejuna  

i Nowickiego. 

 

 

 

Rysunek 11. Graf zaleŨnoŜci otoczenia zewnňtrznego i funkcji zarzŃdzania 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 56 

 

Tabela 8. Kryteria podziağu otoczenia 

 

 

Kryterium 

podziağu 
Charakterystyka kryterium 

Pğaszczyzny i rodzaje 

otoczenia 

Kierunek 

dziağania 

Analiza otoczenia pod kŃtem siğy jego 

wpğywu i czňstotliwoŜci interakcji z 

organizacjŃ 

BliŨsze, dalsze 

ZmiennoŜĺ 

Analiza otoczenia pod kŃtem szybkoŜci i 

dynamiki zachodzŃcych zmian oraz siğy i 

intensywnoŜci wpğywu tych zmian na 

organizacjň 

Stabilne, zmienne, 

burzliwe 

(turbulentne), 

migocŃce 

ZğoŨonoŜĺ 

Analiza otoczenia pod wzglňdem liczby, 

skomplikowania i r·ŨnorodnoŜci 

wystňpujŃcych w nim element·w 

Proste, zğoŨone 

Potencjağ 

Analiza otoczenia pod kŃtem zdolnoŜci 

do stwarzania organizacji moŨliwoŜci 

trwania, rozwoju i wzrostu 

O niskim potencjale, o 

wysokim potencjale 

Nastawienie 

Analiza otoczenia z punktu widzenia 

nastawienia jego element·w i sfer do 

funkcjonowania organizacji 

Pozytywne 

(sprzyjajŃce), 

neutralne, wrogie 

Czas 
Analiza otoczenia w relacji do obecnego 

okresu 

Przeszğe, obecne, 

przyszğe 

PrzestrzeŒ 

Analiza otoczenia z punktu widzenia 

fizycznej rozlegğoŜci rozpatrywanej w 

kontekŜcie geograficznym i 

administracyjnym 

Lokalne, regionalne, 

krajowe, 

miňdzynarodowe, 

globalne 
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PlastycznoŜĺ 

Analiza otoczenia z punktu widzenia 

moŨliwoŜci oddziağywania organizacji 

na jego elementy, procesy i zjawiska 

Ğatwe do 

ksztağtowania, trudne 

do ksztağtowania, 

niemoŨliwe do 

ksztağtowania 

ReaktywnoŜĺ 

Analiza otoczenia pod kŃtem jego 

reakcji (oddziağywania) na dziağania 

podejmowane przez organizacje 

Reaktywne, pasywne 

RealnoŜĺ 
Analiza otoczenia w odniesieniu do 

rzeczywistoŜci spoğeczno-gospodarczej 

Rzeczywiste (realne), 

e-otoczenie, 

symulowanie 

PrzewidywalnoŜĺ 

Analiza otoczenia pod kŃtem moŨliwoŜci 

przewidywania i prognozowania 

zachodzŃcych w nich zmian i rozwoju 

sytuacji 

MoŨliwe do 

prognozowania, 

moŨliwe do 

przewidywania  w 

oparciu o metody 

jakoŜciowe, 

niemoŨliwe do 

przewidzenia 

ťr·dğo: Matejun & Nowicki (2013, s. 177) 

 

 Wedğug pracy autor·w, otoczenie, a wiňc r·wnieŨ i uwarunkowania moŨna 

podzieliĺ ze wzglňdu na ich: 

¶ Kierunek dziağania 

¶ ZmiennoŜĺ 

¶ ZğoŨonoŜĺ 

¶ Potencjağ 

¶ Nastawienie 

¶ Czas 
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¶ PrzestrzeŒ 

¶ PlastycznoŜĺ 

¶ ReaktywnoŜĺ 

¶ RealnoŜĺ 

¶ PrzewidywalnoŜĺ 

 

PoniewaŨ przedmiotem tej pracy jest problem organizacyjno-technologicznych 

uwarunkowaŒ implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w procesach 

produkcyjnych, analizy dotyczŃce otoczenia organizacji moŨna r·wnieŨ prowadziĺ  

z punktu widzenia ich oddziağywania na proces implementacji tych narzňdzi. 

 MajŃc na uwadze powyŨsze, dokonano w dalszej czňŜci tego rozdziağu, przeglŃdu 

uwarunkowaŒ makrootoczeniowych i ich wpğywu oraz siğy oddziağywania na strategie 

organizacyjne w obszarze szczupğego zarzŃdzania. Do okreŜlenia wymienionych 

czynnik·w posğuŨono siň metodŃ analizy PESTEL. 

 Pierwszym z kategorii czynnik·w w analizie PESTEL sŃ uwarunkowania 

polityczne. Uwarunkowania te powinny odpowiadaĺ miňdzy innymi na nastňpujŃce 

pytania:  

¶ Jak mocno rzŃd ingeruje w politykň gospodarczŃ paŒstwa lub politykň dotyczŃcŃ 

konkretnej branŨy?  

¶ Czy paŒstwo skğonne jest do wspierania przedsiňbiorstw lub konkretnych branŨ 

w momentach kryzysowych?  

¶ Czy region lub paŒstwo, w kt·rym firma prowadzi dziağalnoŜĺ wykazuje siň 

stabilnoŜciŃ w kontekŜcie politycznym?  

¶ Jak potencjalnie zmieniĺ moŨe siň polityka paŒstwa dotyczŃca gospodarki  

w przypadku zmiany ukğadu siğ rzŃdzŃcych paŒstwem? 

 

 W takim kontekŜcie, nie wydaje siň, Ũe decyzja o implementacji szczupğego 

zarzŃdzania moŨe byĺ rozpatrywana w charakterze wpğywu uwarunkowaŒ politycznych. 

UniwersalnoŜĺ metodologii Lean, moŨliwoŜĺ stosowania jej w wielu branŨach i jej 
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zupeğnie apolityczny charakter sugeruje, Ũe ta kategoria uwarunkowaŒ nie ma wpğywu na 

implementacjň Lean w przedsiňbiorstwie. 

 KolejnŃ grupŃ uwarunkowaŒ makrootoczeniowych sŃ czynniki ekonomiczne, 

rozwaŨane z perspektywy aspekt·w na poziomie regionu geograficznego 

Ŝwiata/paŒstwa/regionu paŒstwa. W tej kategorii pr·buje siň okreŜliĺ charakter oraz siğň 

oddziağywania takich czynnik·w jak np.: 

¶ Poziom st·p procentowych 

¶ Polityka fiskalna paŒstwa 

¶ Poziom rozwoju ekonomicznego oraz jego predykcja w ujňciu kilkuletnim 

¶ Inflacja 

¶ Siğa waluty 

¶ Cykle koniunkturalne  

 

KaŨdy z tych czynnik·w moŨe mieĺ charakter pozytywny, negatywny lub neutralny, 

a jego siğa oddziağywania moŨe byĺ r·Ũna w zaleŨnoŜci od sytuacji. NiewŃtpliwie 

uwarunkowania ekonomiczne odgrywajŃ bardzo waŨnŃ rolň w moŨliwoŜci rozwoju firmy 

lub przy decyzji o wejŜciu na konkretny rynek. Pytanie jednak jest o ich wpğyw na 

implementacjň szczupğego zarzŃdzania? Zdecydowanie, sprzyjajŃca koniunktura  

i pozytywny charakter uwarunkowaŒ ekonomicznych moŨe byĺ determinantŃ sukcesu 

implementacji koncepcji Lean w organizacji, jednak ï szczupğe zarzŃdzanie to 

uniwersalna metodologia, moŨliwa do wdroŨenia zar·wno w przedsiňbiorstwach  

o sporym kapitale poczŃtkowym i duŨych zdolnoŜciach inwestycyjnych w ramach 

programu Lean, nic nie stoi jednak na przeszkodzie, aby program ten byğo swoistego 

rodzaju remedium na gorsze czasy pod kŃtem analizy uwarunkowaŒ ekonomicznych. 

Szczupğe zarzŃdzanie w gğ·wnych swoich zağoŨeniach opiera siň na eliminacji 

marnotrawstwa oraz optymalizacji produkcji pod kŃtem kosztowym. Fakt ten w trudnych 

ekonomicznie warunkach moŨe byĺ jednak kluczowym czynnikiem decydujŃcym  

o sukcesie firmy. Gdy warunki ekonomiczne sŃ dobre, implementacja szczupğego 

zarzŃdzania prowadziĺ bňdzie do jeszcze lepszego wykorzystania dostňpnych  

w organizacji zasob·w tym samym moŨe byĺ ona czynnikiem wpğywajŃcym na 

poprawienie pozycji rynkowej przedsiňbiorstwa. 
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W takim ujňciu, uwarunkowania z kategorii ekonomicznych r·wnieŨ majŃ niewielki 

wpğyw i oddziağywanie na implementacje szczupğego zarzŃdzania, gdyŨ niezaleŨnie od 

ich charakteru, decyzja o wdroŨeniu szczupğego zarzŃdzania ma tylko pozytywne 

implikacje i moŨe doprowadziĺ jedynie do poprawy aktualnej sytuacji danego 

przedsiňbiorstwa. 

TrzeciŃ kategoriŃ przesğanek analizowanŃ w ramach tego podrozdziağu sŃ 

uwarunkowania spoğeczne. Kategoria przesğanek spoğecznych moŨe byĺ definiowana za 

pomocŃ nastňpujŃcych czynnik·w: stan demograficzny spoğeczeŒstwa, stopa bezrobocia, 

aktualne trendy, poziom zamoŨnoŜci spoğeczeŒstwa, pğaca minimalna, poziom 

wyksztağcenia itp. W klasycznym podejŜciu do analizy PESTEL, sŃ to wskaŦniki, kt·re 

pozwalajŃ na lepsze zrozumienie potencjalnych konsument·w juŨ obecnych na rynku  

i tym samym dostosowanie oferty rynkowej do ich potrzeb. Z punktu widzenia  

uwarunkowaŒ makrootoczeniowych przy implementacji szczupğego zarzŃdzania, na 

czynniki te naleŨy spojrzeĺ z perspektywy potrzeb otoczenia wewnňtrznego organizacji.  

Szczupğe zarzŃdzanie stawia czğowieka w najwyŨszym miejscu struktury 

organizacyjnej kaŨdego przedsiňbiorstwa, wskazujŃc jego kompetencje jako coŜ 

koniecznego do przeprowadzenia udanej transformacji w kierunku koncepcji Lean.  

Z tego punktu widzenia, uwarunkowania spoğeczne mogŃ mieĺ istotny wpğyw na procesy 

implementacji szczupğego zarzŃdzania.  

Uwarunkowania spoğeczne przy implementacji szczupğego zarzŃdzania moŨna 

rozpatrywaĺ przez pryzmat dw·ch wymiar·w: 

1. Czynnik wpğywajŃcy pozytywnie na proces transformacji przedsiňbiorstwa  

w kierunku szczupğego zarzŃdzania ï lepiej wyksztağcone spoğeczeŒstwa to 

potencjalnie lepiej wyksztağcona kadra menedŨerska i pracownicy, kt·rzy  

w ğatwiejszy spos·b zrozumiejŃ prawdziwy cel w ujňciu dğugofalowym jak  

i szybciej oraz dokğadniej bňdŃ w stanie przyswoiĺ sobie narzňdzia, i zasady Lean. 

Czynnik ten moŨe mieĺ r·wnieŨ charakter negatywny. 

2. Czynnik wyzwalajŃcy potrzebň transformacji w kierunku Lean ze wzglňdu na 

problemy natury demograficznej ï obserwowane obecnie w Europie zjawisko 

starzenia siň spoğeczeŒstw moŨe byĺ czynnikiem uruchamiajŃcym, w niekt·rych 

przedsiňbiorstwach, potrzebň optymalizacji i automatyzacji produkcji zgodnie  

z zasadami Lean, gdyŨ w dğugim horyzoncie czasowym spodziewane sŃ problemy 
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z pozyskaniem odpowiedniej iloŜci pracownik·w. Antagonistyczny charakter 

tego czynnika, moŨe powodowaĺ mniejszŃ opğacalnoŜĺ i mniejsze potencjalne 

korzyŜci z implementacji szczupğego zarzŃdzania. 

 

KolejnŃ, czwartŃ kategoriŃ uwarunkowaŒ, sŃ czynniki technologiczne. W tej kategorii 

moŨna dokonaĺ segmentacji czynnik·w, kt·re odpowiadajŃ na nastňpujŃce pytania: 

jakich nowych technologii w regionie moŨna siň spodziewaĺ w perspektywie 

najbliŨszego czasu? Jaki jest dostňp przemysğu do nowych technologii mogŃcych 

wpğynŃĺ na proces wytwarzania? W jaki spos·b technologia wpğynie na koszty 

prowadzenia firmy i proces produkcyjny? Do mierzalnych wskaŦnik·w z tej grupy 

przesğanek zaliczyĺ moŨemy miňdzy innymi: wskaŦnik robotyzacji IFR (liczba robot·w 

na 10 000 pracownik·w), liczba robot·w IoT w przemyŜle, wartoŜĺ rynku IoT, tempo 

wzrostu AI, liczba patent·w zwiŃzanych z AI i wiele innych. 

W kontekŜcie rozpatrywania znaczenia tej grupy uwarunkowaŒ technologicznych  

w implementacji szczupğego zarzŃdzania, stanowiŃ one odpowiedŦ na pytania zwiŃzane 

z tym jak ğatwo bňdzie moŨna przeprowadziĺ takŃ implementacjň. Dodatkowo, przy 

decyzji o implementacji koncepcji Lean warto zauwaŨyĺ gğňbokŃ synergiň pomiňdzy tŃ 

grupŃ czynnik·w a grupŃ uwarunkowaŒ spoğecznych. Kategorie te majŃ potencjağ do 

tworzenia dynamicznej r·wnowagi, w przypadku identyfikacji negatywnego charakteru 

jednego z nich, pozytywny charakter drugiej grupy moŨe byĺ czynnikiem, kt·ry w ujňciu 

cağoŜciowym bňdzie bilansowaĺ negatywny wpğyw. Przykğadem moŨe sytuacja w kt·rej 

przedsiňbiorstwo rozwaŨa wejŜcie na rynek w regionie w kt·rym dostňp do 

zaawansowanej technologii jest mocno ograniczony, ale uwarunkowania czynnik·w 

spoğecznych takie jak np. dostňp do duŨej iloŜci mğodej kadry pracowniczej, niskie koszty 

zatrudniania pracownika powodujŃ, Ũe w ujňciu cağoŜciowym, wejŜcie na rynek w danym 

regionie pozostaje opğacalne. 

BiorŃc pod uwagň powyŨsze, w kontekŜcie implementacji rozwiŃzaŒ Lean, grupa 

uwarunkowaŒ technologicznych moŨe byĺ kluczowa przy podejmowaniu decyzji  

i analizie za/przeciw decyzji o implementacji. 

KolejnŃ kategoriŃ uwarunkowaŒ w analizie PESTEL sŃ czynniki Ŝrodowiskowe, 

kt·re ze wzglňdu na obecny kryzys klimatyczny powinny byĺ zawsze rozpatrywane  
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z perspektywy kluczowej. (Zaborowski et al., 2018; Grzeszczyk et al., 2021).  Podobnie 

jak przy poprzednich dw·ch kategoriach, r·wnieŨ i aspekt Ŝrodowiskowy wykazuje 

pewne cechy synergiczne wzglňdem innych grup. Czynniki Ŝrodowiskowe to miňdzy 

innymi odpowiedŦ na pytania takie jak: jak w perspektywie nastňpnych lat zmiany 

klimatyczne bňdŃ wpğywaĺ na charakter biznesowy prowadzonej dziağalnoŜci, czy  

w regionie dziağalnoŜci istniejŃ specjalne regulacje dotyczŃce ochrony Ŝrodowiska 

powiŃzane np. z technologiŃ produkcji? W jaki spos·b spoğeczeŒstwo jest wyedukowane 

w zakresie ochrony Ŝrodowiska i czy przekğada siň to np. na preferencje zakupowe? Jak 

bňdzie zmieniaĺ siň dostňpnoŜĺ potrzebnych do produkcji surowc·w w kontekŜcie zmian 

klimatycznych i degradacji Ŝrodowiska? 

Implementacja szczupğego zarzŃdzania w przedsiňbiorstwie, podobnie jak przy 

czynnikach spoğecznych, moŨe byĺ r·wnieŨ rozpatrywana w kontekŜcie 

dwuwymiarowym: 

1. Jako szansa lub zagroŨenie patrzŃc przez pryzmat aktualnych wymagaŒ 

Ŝrodowiskowych, dostňpnoŜci surowc·w, nawyk·w konsument·w. W krajach 

wysoko rozwiniňtych, posiadajŃcych rozwiniňtŃ kulturň dbania o Ŝrodowisko, 

czynniki te mogŃ wpğywaĺ negatywnie na implementacjň szczupğego zarzŃdzania, 

podwyŨszajŃc inicjalne koszty takiego wdroŨenia. Analogicznie w krajach mniej 

rozwiniňtych, gdzie ŜwiadomoŜĺ Ŝrodowiskowa jest niŨsza, koszt ten bňdzie 

niŨszy. 

2. Jako spos·b na redukcjň wpğywu Ŝrodowiskowego poprzez wdroŨenie LM. 

Koncepcja i zwiŃzane z niŃ zasady szczupğego zarzŃdzania promujŃ rozwiŃzania 

pro-Ŝrodowiskowe poprzez eliminacjň marnotrawstw co bezpoŜrednio moŨe 

przeğoŨyĺ siň na mniejszy odpad, mniejsze zuŨycie energii i zasob·w dostňpnych 

w organizacji (Posadzy & Mumali, 2021). 

 

Uwarunkowania Ŝrodowiskowe mogŃ byĺ poğŃczone miňdzy innymi z grupami 

przesğanek politycznych oraz prawnych, i razem oddziağywaĺ na siebie, np. poprzez 

awariň ŜrodowiskowŃ, grupa polityk·w jest przymuszona przez spoğeczeŒstwo do 

wprowadzenia nowych regulacji prawnych dla firm w zakresie ochrony Ŝrodowiska. 
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OstatniŃ kategoriŃ uwarunkowaŒ sŃ czynniki z grupy o charakterze prawnym, 

zwiŃzanej stricte z regionem lub paŒstwem, w kt·rym przeprowadzana jest analiza 

PESTEL. Pytania do tej kategorii uwarunkowaŒ to na przykğad:  

¶ Jak wyglŃdajŃ obecne regulacje prawne w zakresie bezpieczeŒstwa  

i higieny pracy, kodeksu pracy?  

¶ Jak ğatwo moŨna zatrudniĺ lub zwolniĺ pracownika?  

¶ Jaki ksztağt majŃ przepisy dotyczŃce standard·w reklamy czy proces·w 

produkcyjnych? 

W ramach tej kategorii uwarunkowaŒ, oddziağywanie na implementacjň Lean  

w organizacji ma raczej charakter umiarkowany i nie wpğywa bezpoŜrednio na 

decyzjň o wdroŨeniu. 

PoniŨej w tabeli 9, zostağy wyszczeg·lnione wszystkie kategorie uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych wraz z ocenŃ ich wpğywu na implementacjň szczupğego 

zarzŃdzania. 

Tabela 9. Wpğyw i charakter uwarunkowaŒ makrootoczeniowych na implementacjň proces·w 

szczupğego zarzŃdzania 

Grupa uwarunkowaŒ Siğa oddziağywania Charakter oddziağywania 

Polityczne Niska 
Jednowymiarowy ï szansa 

lub zagroŨenie 

Ekonomiczne Umiarkowana 
Jednowymiarowy ï szansa 

lub zagroŨenie 

Spoğeczne Kluczowa 

Wielowymiarowy ï 

szansa/zagroŨenie oraz 

jako uwarunkowanie 

r·wnowaŨŃce 

Technologiczne Kluczowa 
Wielowymiarowy ï 

szansa/zagroŨenie oraz 
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jako uwarunkowanie 

r·wnowaŨŃce 

środowiskowe Kluczowa 

Wielowymiarowy ï 

szansa/zagroŨenie oraz 

jako uwarunkowanie 

r·wnowaŨŃce 

Prawne Niska 
Jednowymiarowy ï szansa 

lub zagroŨenie 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

2.2 Procesowe (wewnňtrzne) uwarunkowania organizacyjno-technologiczne 

doskonalenia proces·w produkcyjnych 

WdraŨanie zmian organizacyjnych, szczeg·lnie tych o charakterze systemowym, 

jak implementacja koncepcji szczupğego zarzŃdzania, wymaga analizy szeregu 

uwarunkowaŒ wewnňtrznych, kt·re mogŃ wspieraĺ lub blokowaĺ przebieg transformacji. 

Czynniki te, okreŜlane mianem uwarunkowaŒ organizacyjnych, stanowiŃ wewnňtrzne 

cechy przedsiňbiorstwa, kt·re determinujŃ jego zdolnoŜĺ do przystosowania siň do zmian, 

w tym takŨe do przyjňcia narzňdzi i zasad Lean (Alkhoraif & McLaughlin, 2019). 

Uwarunkowania organizacyjne sŃ w r·Ũny spos·b definiowane w literaturze. 

KraŜnicka w swojej pracy na temat wpğywu tych uwarunkowaŒ na innowacyjnoŜĺ 

technologicznŃ i nie-technologicznŃ skupia siň przede wszystkim na takich parametrach 

jak: 

¶ WielkoŜĺ przedsiňbiorstwa 

¶ Forma organizacyjno-prawna 

¶ Profil dziağalnoŜci 

¶ Zasoby i potencjağ organizacyjny 

¶ Kultura organizacyjna i gotowoŜĺ do ryzyka 

W badaniach empirycznych przeprowadzonych przez KraŜnickŃ potwierdzono, Ũe 

uwarunkowania organizacyjne, takie jak wielkoŜĺ przedsiňbiorstwa, forma prawna czy 
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kultura organizacyjna, wpğywajŃ istotnie na poziom wdraŨanych innowacji, szczeg·lnie 

technologicznych. Firmy produkcyjne oraz sp·ğki kapitağowe wykazujŃ wyraŦnie wyŨszy 

potencjağ innowacyjny, co Ŝwiadczy o zwiŃzku miňdzy strukturŃ organizacyjnŃ  

a zdolnoŜciŃ do ciŃgğego doskonalenia proces·w (KraŜnicka, 2013). 

Do podobnych wniosk·w doszli r·wnieŨ badacze z Wojskowej Akademii 

Technicznej, kt·rzy jako jeden z gğ·wnych czynnik·w warunkujŃcych i umoŨliwiajŃcych 

przeprowadzenie skutecznych zmian wyr·ŨniajŃ strukturň organizacyjnŃ. Odpowiednio 

zaprojektowana, sprawnie zorganizowana struktura organizacyjna sprzyja decentralizacji 

decyzji i skraca kanağy komunikacyjne w organizacjach, tym samym przyczyniajŃc siň 

do uğatwienia wdraŨania zmian w przedsiňbiorstwach (Ciekanowski et al., 2018). 

Opr·cz struktury organizacyjnej wskazujŃ oni r·wnieŨ na inne istotne 

uwarunkowania organizacyjne takie jak: 

¶ Cel dziağania organizacji ï strategiczne i systemowe podejŜcie do rozwoju 

wspiera doskonalenie poprzez jasno zdefiniowane cele poprawy efektywnoŜci 

przedsiňbiorstwa. 

¶ Zasoby organizacyjne ï w szczeg·lnoŜci kompetencje pracownik·w 

przedsiňbiorstwa, wewnňtrzne czynniki technologiczne oraz zasoby finansowe 

majŃ bezpoŜredni wpğyw na skutecznoŜĺ proces·w rozwoju. 

¶ ElastycznoŜĺ organizacji ï rozumianej jako zdolnoŜĺ przedsiňbiorstwa do 

adaptacji w ramach zmieniajŃcego siň otoczenia biznesowego firmy. 

LimaŒski w swojej pracy badawczej na temat cech wsp·ğczesnego otoczenia  

w zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwem r·wnieŨ akcentuje uwarunkowania zwiŃzane ze 

strukturŃ organizacyjnŃ wskazujŃc jej elastycznoŜĺ oraz nastawienie na podejŜcie 

procesowe jako kluczowy czynnik we wdraŨaniu metodologii szczupğego zarzŃdzania 

(LimaŒski, 2015). 

Opr·cz struktury organizacyjnej, LimaŒski wyszczeg·lnia r·wnieŨ znaczenie 

stylu zarzŃdzania i kultury organizacyjnej, wskazujŃc Ũe partycypacyjny styl zarzŃdzania 

pozytywnie wpğywa na proces przeprowadzania zmian w organizacji. Dodatkowo 

podkreŜla tematykň komunikacji wewnňtrznej, zaangaŨowania kadry kierowniczej  

i istnienie system·w zarzŃdzania jakoŜciŃ i procesami, wskazujŃc je jako czynniki 

wspomagajŃce proces implementacji szczupğego zarzŃdzania (LimaŒski, 2015). 
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Z kolei KuciŒska-Landw·jtowicz na pierwszym miejscu uwarunkowaŒ 

organizacyjnych wpğywajŃcych na skutecznoŜĺ implementacji Lean wskazuje kulturň 

organizacyjnŃ a przede wszystkim koniecznoŜĺ pracownik·w i kadry zarzŃdzajŃcej do 

zmiany sposobu swojego myŜlenia i do odejŜcia od tradycyjnych schemat·w dziağania. 

UmoŨliwia to stworzenie klimatu zaufania i otwartej komunikacji w organizacji, kt·ry 

sprzyja zorientowaniu siň na ciŃgğe doskonalenie (KuciŒska-Landw·jtowicz, 2015). 

Opr·cz kultury wyszczeg·lnia ona r·wnieŨ istotň zaangaŨowania kadry 

kierowniczej, kompetencje pracownik·w i obecnoŜĺ lub jego brak systemu szkoleŒ  

w organizacji, strukturň organizacyjnŃ wspierajŃcŃ procesowoŜĺ oraz istnienie system·w 

motywacyjnych i kontroli (KuciŒska-Landw·jtowicz, 2015). 

Zestawienie literaturowe pozwala wyr·Ũniĺ kilka podstawowych wewnňtrznych 

uwarunkowaŒ organizacyjnych, kt·re determinujŃ moŨliwoŜĺ skutecznego wdraŨania 

zmian w organizacji. W tym momencie naleŨağoby sobie zadaĺ pytanie w jaki spos·b 

uwarunkowania te mogŃ wpğywaĺ na implementacjň wybranych narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania? Jak moŨe siň przedstawiaĺ charakter tych powiŃzaŒ w zaleŨnoŜci od 

konkretnego stanu tego uwarunkowania? PoniŨej na rysunkach od 12 do 19 zostağy 

przedstawione modele kontinuum uwarunkowaŒ organizacyjnych wraz z opisem ich 

wpğywu na wdroŨenie narzňdzi szczupğego zarzŃdzania.  

 

Struktura organizacyjna 

 

Hierarchiczna, funkcjonalna, 

silosowa 

Stan przejŜciowy / mieszany Procesowa, pğaska, zespoğowa 

Rysunek 12. Model kontinuum uwarunkowania struktury organizacyjnej 

 ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Struktura organizacyjna wpğywa na szybkoŜĺ przepğywu informacji, efektywnoŜĺ 

decyzyjnŃ oraz poziom autonomii jednostek organizacyjnych. WdroŨenie Lean wymaga 

struktury wspierajŃcej decentralizacjň decyzji, delegowanie odpowiedzialnoŜci oraz 

pğaskiej hierarchii. Organizacje o silnie zhierarchizowanej strukturze, opartej na 

centralnym podejmowaniu decyzji, mogŃ napotkaĺ trudnoŜci w implementacji narzňdzi 
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takich jak Kaizen czy Gemba, kt·re opierajŃ siň na lokalnym zaangaŨowaniu 

pracownik·w liniowych i wymagajŃ zdelegowania decyzyjnoŜci na ich poziom (Pakdil 

& Leonard, 2014). 

 

Kultura organizacyjna 

 

Zamkniňta, reaktywna, 

konserwatywna 

Stan przejŜciowy / mieszany Otwarta, proaktywna, 

zorientowana na doskonalenie 

Rysunek 13. Model kontinuum uwarunkowania kultury organizacyjnej 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Kultura organizacyjna stanowi miňkki, lecz niezwykle wpğywowy czynnik 

wdraŨania zmian. Organizacje charakteryzujŃce siň otwartoŜciŃ na innowacje, 

wsp·ğpracŃ miňdzy dziağami, zaufaniem do kadry kierowniczej oraz gotowoŜciŃ do 

uczenia siň, majŃ znacznie wiňkszy potencjağ wdroŨeniowy niŨ firmy o kulturze 

zamkniňtej, defensywnej czy silnie biurokratycznej. Lean Management zakğada aktywne 

uczestnictwo pracownik·w na wszystkich szczeblach, co wymaga zmiany mentalnoŜci ï 

od kultury nakazowo-kontrolnej do kultury partycypacyjnej i odpowiedzialnej (Bortolotti 

& Romano, 2012). 

 

Styl zarzŃdzania 

 

Autokratyczny, scentralizowany Stan przejŜciowy / mieszany Partycypacyjny, angaŨujŃcy 

Rysunek 14. Model kontinuum uwarunkowania stylu zarzŃdzania 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Styl zarzŃdzania stanowi jedno z kluczowych uwarunkowaŒ organizacyjnych 

wpğywajŃcych na skutecznoŜĺ wdraŨania zmian. W ujňciu kontinuum moŨna wyr·Ũniĺ 

trzy zasadnicze stany: od stylu autokratycznego, opartego na centralizacji decyzji i niskim 

zaangaŨowaniu pracownik·w, przez styl mieszany (transakcyjny), w kt·rym pojawia siň 
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czňŜciowa wsp·ğpraca i selektywna delegacja zadaŒ, aŨ po styl partycypacyjny 

(transformacyjny), charakteryzujŃcy siň wysokim poziomem zaufania, wsp·lnego 

podejmowania decyzji i aktywnego wspierania inicjatyw doskonalŃcych. To wğaŜnie styl 

zarzŃdzania partycypacyjnego sprzyja tworzeniu Ŝrodowiska organizacyjnego zgodnego 

z filozofiŃ Lean Management (Czerska, 2017). 

 

Kompetencje pracownik·w 

 

Niskie, brak szkoleŒ, 

jednofunkcyjni 

Stan przejŜciowy / mieszany Wysokie, interdyscyplinarne, 

rozwijane systemowo 

Rysunek 15. Model kontinuum uwarunkowania kompetencji pracownik·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Kolejnym istotnym czynnikiem sŃ kompetencje i zasoby ludzkie. Implementacja 

narzňdzi Lean wymaga okreŜlonych umiejňtnoŜci analitycznych, komunikacyjnych oraz 

technicznych. Dotyczy to zar·wno kadry zarzŃdzajŃcej, jak i operacyjnej. 

NiewystarczajŃcy poziom wiedzy, brak szkoleŒ, niska motywacja pracownik·w czy brak 

moŨliwoŜci ich rotacji ze wzglňdu na wysoki poziom specjalizacji ich potencjağu mogŃ 

skutecznie ograniczaĺ skutecznoŜĺ wdraŨanych rozwiŃzaŒ. Kluczowe jest zatem 

wczeŜniejsze przygotowanie zespoğu oraz stworzenie Ŝrodowiska sprzyjajŃcego uczeniu 

siň i eksperymentowaniu (Dinis-Carvalho, 2021). 

 

ZaangaŨowanie kierownictwa 

 

Deklaratywne, symboliczne Stan przejŜciowy / mieszany Aktywne, wspierajŃce, 

transformacyjne 

Rysunek 16. Model kontinuum uwarunkowania zaangaŨowania kierownictwa 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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ZaangaŨowanie kadry zarzŃdzajŃcej ma kluczowe znaczenie w kontekŜcie 

wdraŨania zmian. Liderzy peğniŃ funkcjň nie tylko decydent·w, ale takŨe promotor·w  

i ambasador·w zmiany. Ich postawa wobec koncepcji Lean, poziom jej zrozumienia 

koncepcji oraz konsekwencja w dziağaniu rzutujŃ na postawy cağej organizacji. Brak 

aktywnego wsparcia ze strony kierownictwa moŨe prowadziĺ do zjawiska tzw. 

ĂzamroŨonej zmianyò, w kt·rej transformacja jest inicjowana, ale nie realizowana  

w spos·b konsekwentny. Jest to r·wnieŨ uwarunkowanie, kt·re najczňŜciej jest 

wskazywane jako gğ·wny czynnik poraŨki implementacji szczupğego zarzŃdzania  

w organizacji (Abolhassani, 2016). 

 

Systemy motywacyjne 

 

Brak powiŃzania z 

usprawnieniami 

Stan przejŜciowy / mieszany Systemy premiujŃce CI i 

wsp·ğpracň 

Rysunek 17. Model kontinuum uwarunkowania systemy motywacyjne 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Systemy motywacyjne odgrywajŃ istotnŃ rolň w ksztağtowaniu postaw 

pracownik·w wobec zmian organizacyjnych, w tym wdraŨania koncepcji Lean 

Management. W modelu kontinuum moŨna wyr·Ũniĺ systemy pasywne, oparte wyğŃcznie 

na wynagrodzeniu podstawowym i kontroli, poprzez systemy transakcyjne, w kt·rych 

wystňpujŃ premie za realizacjň cel·w operacyjnych, aŨ po systemy aktywne  

i zintegrowane z filozofiŃ ciŃgğego doskonalenia. W tym ostatnim przypadku pracownicy 

sŃ motywowani do zgğaszania usprawnieŒ, uczestnictwa w zespoğach Kaizen oraz 

wsp·ğodpowiedzialnoŜci za efektywnoŜĺ proces·w, co znaczŃco zwiňksza szanse 

powodzenia transformacji Lean (Ulewicz & Kucňba, 2016). 
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Komunikacja wewnňtrzna 

 

Sztywna, pionowa, selektywna Stan przejŜciowy / mieszany Horyzontalna, przejrzysta, 

zespoğowa 

Rysunek 18. Model kontinuum uwarunkowania komunikacji wewnňtrznej 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Koncepcja Lean opiera siň na przejrzystoŜci proces·w i danych. Dlatego waŨnym 

uwarunkowaniem organizacyjnym jest jakoŜĺ komunikacji wewnňtrznej. Skuteczna 

komunikacja ï w tym jasne przedstawienie celu zmiany i oczekiwanych rezultat·w ï jest 

niezbňdna do budowy zaangaŨowania pracownik·w. Istotnym czynnikiem okazuje siň 

r·wnieŨ komunikacja sukces·w zwiŃzanych z implementacjŃ koncepcji Lean 

(Puvanasvaran et al., 2009). 

 

Systemy zarzŃdzania jakoŜciŃ 

 

Formalne, oderwane od 

rzeczywistoŜci 

Stan przejŜciowy / mieszany Procesowe, wspierajŃce ciŃgğe 

doskonalenie 

Rysunek 19. Model kontinuum uwarunkowania systemy zarzŃdzania jakoŜciŃ 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Ostatnim omawianym w tej pracy uwarunkowaniem organizacyjnym 

wpğywajŃcym na doskonalenie w organizacjach sŃ systemy zarzŃdzania jakoŜciŃ. 

Formalne podejŜcie, ograniczajŃce siň czňsto do speğnienia minimalnych wymog·w 

dotyczŃcych jakoŜci mogŃ prowadziĺ do ograniczenia w kreatywnym podejŜciu do 

rozwiŃzywania problem·w. RozpatrujŃc to pod kŃtem wprowadzania zmian 

doskonalŃcych, procesowe podejŜcie oparte na ciŃgğym doskonaleniu i szkoleniu 

pracownik·w przyniesie prawdopodobnie lepsze mierzalne wyniki w tym zakresie 

(Skrzypek, 2016). 
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Zidentyfikowane uwarunkowania powinny byĺ przedmiotem diagnozy jeszcze 

przed rozpoczňciem procesu transformacji. W kolejnej czňŜci tego podrozdziağu 

om·wione zostanŃ uwarunkowania technologiczne oraz relacje miňdzy Ŝrodowiskiem 

otoczenia a wyborem narzňdzi Lean. 

 KolejnŃ kategoriŃ uwarunkowaŒ wewnňtrznych (procesowych)  analizowanych  

w tej rozprawie sŃ uwarunkowania technologiczne, odnoszŃce siň do zasob·w  

i rozwiŃzaŒ technicznych lub technologicznych obecnych w organizacji, kt·re majŃ 

wpğyw lub sŃ determinantŃ stosowania konkretnych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. 

Uwarunkowania technologiczne moŨna rozumieĺ jako zestaw zasob·w materialnych  

i cyfrowych, kt·re wspierajŃ wdraŨanie narzňdzi i koncepcji szczupğego zarzŃdzania. 

StanowiŃ one r·wnieŨ wiňkszoŜĺ procesu produkcyjnego (Matuszewski et al., 2017). 

 W literaturze przedmiotu wskazuje siň na szereg czynnik·w technologicznych 

majŃcych wpğyw na powodzenie inicjatyw powiŃzanych z implementacjŃ szczupğego 

zarzŃdzania, lub dziağaŒ majŃcych na celu doskonalenie produkcji (HadaŜ & Pawlak, 

2021). 

Brill i Ğukasik wskazujŃ w tym zakresie przede wszystkim na synergiň system·w 

umoŨliwiajŃcych monitorowanie danych procesowych oraz ich integracjň w czasie 

rzeczywistym. W takim ujňciu, uwarunkowania technologiczne peğniŃ rolň 

wspomagajŃcŃ przy implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, nie eliminujŃ jednak 

moŨliwoŜci ich wdroŨenia, w przypadku gdy takie rozwiŃzania sŃ w organizacji 

niedostňpne. W swej pracy autorzy zwracajŃ r·wnieŨ uwagň na cyfrowe narzňdzia 

komunikacji wizualnej, kt·re mogŃ byĺ pomocne przy zastosowaniu konkretnych 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania takich jak Heijunka, Kanban czy Andon (Brill & 

Ğukasik, 2014). 

Bardziej szczeg·ğowe dane, wraz z przykğadami konkretnych cyfrowych narzňdzi, 

wskazujŃ Powell i Romero w swojej pracy dotyczŃcej literaturowego przeglŃdu na temat 

cyfryzacji proces·w szczupğego wytwarzania. Podzielili oni technologiczne 

uwarunkowania na cztery kategorie: zbieranie i przetwarzanie danych, inteligencja 

procesowa i automatyzacja, cyfrowe narzňdzia lean, zwinnoŜĺ technologiczna (Powell & 

Romero, 2021). 
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Pierwsza kategoria kompensuje narzňdzia z kategorii zbierania i przetwarzania 

danych takie jak czujniki IoT, IIoT oraz interoperacyjne systemy klasy MES oraz ERP. 

Druga kategoria zbiera rozwiŃzania z obszar·w inteligencji procesowej  

i  automatyzacji jak na przykğad zastosowanie modeli sztucznej inteligencji oraz machine 

learningu przy procesie podejmowania decyzji oraz zastosowanie technologii digital twin 

do symulacji i optymalizacji proces·w zachodzŃcych w firmie. 

NastňpnŃ kategoriŃ sŃ cyfrowe narzňdzia Lean, czyli zestaw narzňdzi 

opisywanych w koncepcji szczupğego zarzŃdzania do kt·rych wymagane, bŃdŦ zalecane 

jest uŨycie rozwiŃzaŒ technologicznych. Do tej kategorii zostağy zaklasyfikowane np. 

Digital VSM, Digital Andon oraz systemy wizualizacji danych dla pracownik·w 

produkcyjnych. 

Ostatnia kategoria uwarunkowaŒ zostağa nazwana zwinnoŜciŃ technologicznŃ, nie 

zawiera ona przykğad·w konkretnych narzňdzi, wskazuje jednak na potrzebň 

elastycznoŜci system·w cyfrowych na podobnej zasadzie co zwinnoŜĺ organizacyjna. 

MoŨliwoŜĺ adaptacji system·w technologicznych do zmieniajŃcych siň warunk·w 

otoczenia oraz moŨliwoŜĺ integracji danych z wielu Ŧr·değ moŨe stanowiĺ o skutecznoŜci 

implementacji narzňdzi Lean. 

Na kilka kluczowych uwarunkowaŒ technologicznych w kontekŜcie wspierania 

procesu implementacji koncepcji Lean zwr·ciğ uwagň r·wnieŨ Benitez. Wymienia on 

nastňpujŃcych piňĺ uwarunkowaŒ: 

¶ Integracja system·w cyfrowych ï rozumiana jako uŨycie wysokopoziomowych, 

zintegrowanych system·w do zarzŃdzania przedsiňbiorstwem takich jak ERP, 

MES czy chmury obliczeniowe. 

¶ ZdolnoŜĺ do predykcyjnego zarzŃdzania procesem ï uŨycie sztucznej inteligencji 

i machine learningu w celu przewidywania awarii, planowania zasob·w itp. 

¶ Poziom cyfrowej transparentnoŜci ï moŨliwoŜĺ Ŝledzenia KPI w czasie 

rzeczywistym. 

¶ ZdolnoŜĺ do rekonfiguracji system·w produkcyjnych ï uŨycie technologii 

cyfrowych do zwiňkszenia elastycznoŜci proces·w produkcyjnych np. poprzez 

zastosowanie robot·w lub druku 3D. 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 73 

 

¶ KompatybilnoŜĺ technologii z kulturŃ Lean ï w artykule podkreŜlono wagň 

integracji technologii z gğ·wnymi zağoŨeniami szczupğego zarzŃdzania aby 

uniknŃĺ zjawiska tzw. ĂLean Washinguò. 

PoniŨej w tabeli 10, znajdujŃ siň kluczowe, wewnňtrzne uwarunkowania 

technologiczne wspierajŃce implementacjň narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. 

Tabela 10. Kluczowe, wewnňtrzne uwarunkowania technologiczne implementacji szczupğego 

zarzŃdzania 

l.p. 
Uwarunkowania 

technologiczne 
Opis 

1 

Zbieranie i przetwarzanie danych Wykorzystanie czujnik·w IoT/IIoT, system·w 

MES/ERP do gromadzenia i analizowania danych 

w czasie rzeczywistym. 

2 

Inteligencja procesowa i 

automatyzacja 

Zastosowanie AI, uczenia maszynowego oraz 

digital twins do podejmowania decyzji  

i optymalizacji proces·w. 

3 
Cyfrowe narzňdzia Lean Cyfrowe wersje narzňdzi Lean, takie jak digital 

VSM, Digital Andon, tablice wizualizacji danych. 

4 
ZwinnoŜĺ technologiczna ElastycznoŜĺ i adaptacyjnoŜĺ system·w IT, 

zdolnoŜĺ do integracji z r·Ũnymi Ŧr·dğami danych. 

5 
Integracja system·w cyfrowych UŨycie zintegrowanych rozwiŃzaŒ (ERP, MES, 

chmura) jako baza dla cyfrowego zarzŃdzania. 

6 

ZdolnoŜĺ do predykcyjnego 

zarzŃdzania 

Predykcyjne modele AI wspierajŃce 

prognozowanie zapotrzebowania, planowanie  

i zapobieganie awariom. 

7 
Poziom cyfrowej transparentnoŜci MoŨliwoŜĺ Ŝledzenia KPI i danych operacyjnych w 

czasie rzeczywistym. 

8 
RekonfigurowalnoŜĺ system·w 

produkcyjnych 

ZdolnoŜĺ system·w do rekonfiguracji i szybkiego 

dostosowania (np. dziňki cobotom, drukowi 3D). 
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9 
KompatybilnoŜĺ z kulturŃ Lean Dostosowanie wdraŨanych technologii do filozofii 

Lean, by uniknŃĺ zjawiska 'Lean washing'. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 PowyŨsza tabela przedstawia kluczowe kategorie procesowych uwarunkowaŒ 

technologicznych wspierajŃcych wdraŨanie narzňdzi Lean Management w Ŝrodowisku 

produkcyjnym. Jak wynika z przeglŃdu literatury, elementy takie jak zdolnoŜĺ do 

zbierania danych, cyfrowe narzňdzia Lean, inteligencja procesowa czy integracja 

system·w IT odgrywajŃ istotnŃ rolň w budowaniu przewagi organizacyjnej opartej na 

efektywnoŜci operacyjnej. Warto zauwaŨyĺ, Ũe wiňkszoŜĺ zidentyfikowanych 

uwarunkowaŒ technologicznych ma charakter wyraŦnie wewnňtrzny ï sŃ one zaleŨne od 

decyzji inwestycyjnych przedsiňbiorstwa, jego dojrzağoŜci cyfrowej oraz stopnia 

integracji technologii z kulturŃ organizacyjnŃ. Tym samym stanowiŃ one zasoby moŨliwe 

do rozwijania i ksztağtowania w ramach strategii wewnňtrznego doskonalenia. 

2.3 CzternaŜcie zasad Toyoty autorstwa J. Likera - odniesienie do uwarunkowaŒ 

organizacyjno-technologicznych 

 Ciekawym podejŜciem, mogŃcym stanowiĺ odrňbnŃ ramň odniesienia przy 

rozwaŨaniach na temat uwarunkowaŒ determinujŃcych implementacjň koncepcji Lean, 

jest opracowany przez Jeffreya Likera model czternastu zasad Toyoty. 

 Jeffrey Liker w 2004 roku wydağ ksiŃŨkň pt. ĂDroga Toyoty ï czternaŜcie zasad 

zarzŃdzania wiodŃcej firmy produkcyjnejò, w kt·rej zawarğ swoje doŜwiadczenie, 

zar·wno akademickie jak i zawodowe, w formie czternastu zasad, kt·re jako cağoŜĺ 

stanowiŃ podstawň koncepcyjnŃ Toyota Production System (TPS). DoŜwiadczenie to 

zbierağ przede wszystkim jako badacz firm naleŨŃcych do koncernu Toyota oraz jako 

niezaleŨny konsultant pomagajŃcy organizacjom produkcyjnym z cağego Ŝwiata we 

wdroŨeniu zasad szczupğego wytwarzania. 

Jego opracowanie w spos·b komplementarny syntetyzuje narzňdzia i filozofiň 

stojŃcŃ za metodologiŃ zarzŃdzania stosowanŃ w przedsiňbiorstwie Toyota, 

przedstawiajŃc je w formie uproszczonych zasad majŃcych potencjağ uniwersalnego 

stosowania niezaleŨnie od branŨy i charakteru produkcji. 
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Zasady te mogŃ stanowiĺ skutecznŃ podstawiň do identyfikowania  

i klasyfikowania uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych niezbňdnych do 

skutecznej implementacji Lean w organizacjach. 

Model Likera (widoczny na rysunku 20) skğada siň  z czterech r·Ũnych grup zasad, 

z kt·rej kaŨda zaczyna siň na literň P: 

¶ PodejŜcie i spos·b myŜlenia ï kategoria skupiajŃca pierwsze cztery zasady ï 

dotyczy dğugoterminowego celu i zastosowaniu podejŜcia systemowego. 

¶ Proces ï kategoria skupiajŃca zasady od drugiej do ·smej - dotyczy projektowania 

przepğywu i zarzŃdzania procesami produkcyjnymi oraz czynnoŜciami 

okoğoprodukcyjnymi. 

¶ Pracownicy i Partnerzy ï kategoria dla zasad od dziewiŃtej do jedenastej - dotyczy 

relacji na linii pracownik ï pracodawca oraz budowaniu partnerstwa. 

¶ Problemy i spos·b ich rozwiŃzania ï kategoria dla zasad od dwunastej do 

czternastej ï dotyczy doskonalenia proces·w i rozwiŃzywania problem·w. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Liker (2022) 

 

aȅǏƭŜƴƛŜ 
naukowe

tƻŘŜƧǏŎƛŜ ƛ 
ǎǇƻǎƽō 
ƳȅǏƭŜƴƛŀ

Proces

Pracownicy i 
partnerzy

Problemy i 
ǎǇƻǎƽō ƛŎƘ 
ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ

Rysunek 20. Model 4P wedğug Likera 
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 Na rysunku 20 widoczne jest, Ũe wszystkie cztery kategorie zasad skupione sŃ 

wok·ğ jednej nadrzňdnej koncepcji nazwanej przez autora ĂMyŜleniem naukowymò. 

Liker nie definiuje wprost znaczenia myŜlenia naukowego, wskazuje jednak pewne 

kluczowe jego cechy: 

¶ PodejŜcie oparte na faktach i danych ï decyzje podejmowane w oparciu o zebrane 

dane i fakty, minimalizacja intuicji w procesie zarzŃdzania. 

¶ Uczenie siň przez eksperymenty ï koncepcja nadrzňdna dla ciŃgğego 

doskonalenia. 

¶ IteracyjnoŜĺ ï stosowanie cykli Deminga PDCA (Plan ï Do ï Check ï Act) 

wszňdzie tam gdzie to moŨliwe. 

¶ PodejŜcie systemowe ï zrozumienie przyczyn Ŧr·dğowych problemu i ich 

rozwiŃzywanie. 

¶ ZaangaŨowanie pracownik·w ï myŜlenie naukowe powinno byĺ stosowane przez 

wszystkich pracownik·w na wszystkich poziomach hierarchii organizacji. 

Liker podkreŜla znaczenie myŜlenia naukowego, wielokrotnie wskazujŃc r·wnieŨ na 

brak bezpoŜredniego powiŃzania tego terminu z akademickim znaczeniem ĂpodejŜcia 

naukowegoò. MyŜlenie naukowe wedğug Likera oznacza obserwowanie rzeczywistoŜci  

w okreŜlonym kontekŜcie z zağoŨeniem formuğowania hipotezy i nastňpnie jej 

sprawdzenia. W odr·Ũnieniu jednak od profesjonalnych badaczy, podejŜcie to  

w organizacjach powinno byĺ stosowane przez wszystkich (Liker, 2022). 

Rozwiniňciem modelu 4P jest czternaŜcie zasad, kt·re Liker nazywa czternastoma 

zasadami Toyoty, kt·re zostağy szczeg·ğowo rozwiniňte w nastňpujŃcych, poniŨszych 

akapitach. 

Zasada 1: Opieraj decyzje w zarzŃdzaniu na dğugoterminowym myŜleniu 

systemowym, nawet kosztem kr·tkoterminowych cel·w finansowych ï Liker podkreŜla 

wagň dziağania zgodnie z dğugoterminowŃ wizjŃ organizacji (przedsiňbiorstwa), kt·ra to 

wizja musi wykraczaĺ mocno poza realizacjň cel·w finansowych. Wizja taka 

uwzglňdniaĺ powinna wkğad organizacji w sw·j rozw·j jak i rozw·j cağego jej otoczenia, 

uwzglňdniajŃc przy tym aspekty lokalnych spoğecznoŜci, Ŝrodowiska.  

W dğugoterminowym myŜleniu systemowym zawarty jest r·wnieŨ przekaz  

o odpowiedzialnoŜci organizacji za swoje czyny. 
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Zasada 2: PoğŃcz ludzi i procesy w ciŃgğym przepğywie, by ujawniĺ problemy.  

W myŜl tej zasady, wszňdzie tam gdzie jest to moŨliwe naleŨy dŃŨyĺ do wprowadzenia 

przepğywu jednej sztuki produktu. DŃŨenie to, czňsto nie osiŃgalne ze wzglňd·w 

racjonalnych, uwydatnia w organizacji problemy, kt·re nie byğy wczeŜniej widoczne i na 

rozwiŃzaniu tych problem·w naleŨy siň skupiĺ. Istota Lean leŨy w ciŃgğym doskonaleniu. 

Zasada 3: Korzystaj z systemu ssŃcego, by uniknŃĺ nadprodukcji. PodstawŃ 

koncepcji Lean jest zmiana paradygmatu wytwarzania z systemu pchanego na system 

ssŃcy. Liker podkreŜla znaczenie tej zasady w kontekŜcie minimalizacji pracy w toku  

i zapas·w poprzez dostarczanie klientom, zar·wno zewnňtrznym jak i wewnňtrznym, 

dokğadnie takich iloŜci, dokğadnie takiego produktu, dokğadnie wtedy kiedy  

go potrzebujŃ. 

Zasada 4: Wypoziomuj obciŃŨenie pracŃ, Ătak jak Ũ·ğw, a nie jak zajŃcò (Heijunka).  

W zasadzie tej, badacz podkreŜla znaczenie systematycznoŜci i konsekwencji, kt·ra  

w poğŃczeniu ze zbilansowaniem planu produkcyjnego ï czyli zapewnieniu optymalnego 

miksu produkcyjnego jest kluczem do wytwarzania produkt·w w okreŜlonej jakoŜci  

z zachowaniem wysokiego morale pracownik·w. 

Zasada 5: Ustan·w standaryzowane procesy jako podstawň ciŃgğego doskonalenia. 

Zasada ta dotyczy sekwencji operacji wykonywanych w ramach stanowiska pracy. 

PodkreŜla znaczenie wiedzy pracownika w ustanawianiu standard·w pracy, kt·re 

powinny byĺ najbardziej optymalnym zestawem operacji w chwili tworzenia standardu. 

Standard raz opracowany powinien byĺ nieustannie doskonalony. 

Zasada 6: Stw·rz kulturň przerywania pracy, by zidentyfikowaĺ niestandardowe 

warunki i  wbudowaĺ w proces jakoŜĺ. Liker w tej zasadzie omawia tematykň zwiŃzanŃ 

z jakoŜciŃ wbudowanŃ w proces i podkreŜla znaczenie system·w automatycznie 

zatrzymujŃcych liniň produkcyjnŃ w przypadku wykrycia problemu jakoŜciowego. 

Wykryte problemy powinny byĺ rozwiŃzywane w miejscu wystŃpienia przez grupy ludzi 

w ramach system·w szybkiego wsparcia.  

Zasada 7: Stosuj kontrolň wizualnŃ, by wspieraĺ ludzi w podejmowaniu decyzji  

i rozwiŃzywaniu problem·w. Tam gdzie siň da, naleŨy stosowaĺ systemy kontroli 

wizualnej. Przekaz pğynŃcy z tych system·w powinien byĺ prosty, uniwersalny i moŨliwy 

do zrozumienia bez zbňdnego zagğňbiania siň w istotň tego przekazu. 
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Zasada 8: Stosuj i dostosuj technologiň wspierajŃcŃ ludzi i procesy. Autor 

przedstawia w ramach tej zasady koniecznoŜĺ mŃdrego wykorzystania zdobyczy nowych 

technologii, kt·rej uŨycie powinno byĺ odpowiedziŃ i rozwiŃzaniem  konkretnego 

problemu wystňpujŃcego w procesie produkcji. NaleŨy unikaĺ stosowania Ămodnejò 

technologii tylko dlatego Ũe Ăwszyscyò dookoğa jŃ stosujŃ. Technologia powinna wspieraĺ 

czğowieka, nie czğowiek technologiň. 

Zasada 9: Ksztağtuj lider·w - przyw·dc·w,  kt·rzy dogğňbnie rozumiejŃ pracň, 

postňpujŃ zgodnie z filozofiŃ organizacji i  uczŃ jej innych. W myŜl tej zasady powinno 

unikaĺ siň zatrudniania lider·w spoza organizacji (przedsiňbiorstwa) na rzecz 

ksztağtowania lider·w spoŜr·d wğasnych pracownik·w. Powinny to byĺ osoby, kt·re majŃ 

dogğňbne zrozumienie filozofii organizacji, niezbňdnŃ wiedzň na temat realizowanych w 

przedsiňbiorstwie proces·w oraz sŃ w stanie poprzez swoje dziağania, stanowiĺ wz·r do 

naŜladowania dla innych, a takŨe posiadaĺ umiejňtnoŜĺ szkolenia nowych lider·w. 

Zasada 10: Ksztağtuj wyjŃtkowych pracownik·w i zespoğy postňpujŃce zgodnie  

z filozofiŃ firmy. Zasada ta dotyczy relacji pracownik ï pracodawca i porusza r·wnieŨ 

tematykň atmosfery i samopoczucia pracownik·w. Wedğug Likera, zbudowanie 

organizacji wedğug koncepcji Lean wymagaĺ bňdzie wielofunkcyjnych zespoğ·w  

z ludŦmi przestrzegajŃcymi filozofii przedsiňbiorstwa. Autor okreŜla ich mianem 

ĂwyjŃtkowychò. Tworzenie organizacji zrzeszajŃcych wyjŃtkowych ludzi, kt·rzy zdolni 

sŃ do osiŃgania wyjŃtkowych rezultat·w jest moŨliwe na przykğad poprzez 

zagwarantowanie pracownikom stağego zatrudnienia. 

Zasada 11: Szanuj partnera z ğaŒcucha dostaw, stawiajŃc mu wyzwania i wspierajŃc 

go w samorozwoju. Dğugoterminowa strategia rozwoju jest moŨliwa tylko wtedy, gdy 

wraz z rozwojem przedsiňbiorstwa, rozwijajŃ siň r·wnieŨ organizacje z nim 

wsp·ğpracujŃce w ramach ğaŒcucha dostaw. Symultaniczny rozw·j kilku firm w ğaŒcuchu 

jest moŨliwy tylko wtedy, kiedy relacje miňdzy organizacjami sŃ oparte na zasadzie 

partnerstwa oraz szacunku. 

Zasada 12: Obserwuj dogğňbnie i ucz siň iteracyjnie (cykl Deminga PDCA), aby 

sprostaĺ kaŨdemu wyzwaniu. W tej zasadzie autor wskazuje na potrzebň rozwoju 

przedsiňbiorstwa w ramach koncepcji organizacji uczŃcej siň. Rozw·j powinien 

nastňpowaĺ z wykorzystaniem coachingu. Coach w kontrolowany spos·b stawia 
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wyzwania pracownikom, jednoczeŜnie rozwijajŃc ich zdolnoŜĺ do krytycznego myŜlenia 

i rozwiŃzywania problem·w zgodnie z zasadami cyklu PDCA. 

Zasada 13: Skoncentruj energiň swoich ludzi na harmonizacjň cel·w na kaŨdym 

poziomie organizacyjnym. To zasada sugerujŃca wykorzystanie szczupğych narzňdzi 

zarzŃdzania strategicznego. Poprzez takie narzňdzia jak np. Hoshin Kanri moŨliwe jest 

opracowanie, sp·jnej, zharmonizowanej strategii dla wszystkich obszar·w 

przedsiňbiorstwa, dziňki czemu jego rozw·j postňpuje r·wnomiernie w kaŨdym z dziağ·w 

organizacji. 

Zasada 14: Ucz siň na drodze ku przyszğoŜci, do kt·rej dŃŨysz duŨymi skokami oraz 

mağymi krokami i dziňki Ŝmiağej strategii. Liker w tej zasadzie porusza tematykň 

unikalnoŜci strategii rozwoju, przestrzegajŃc przy tym przed kopiowaniem wprost 

rozwiŃzaŒ, kt·re sprawdziğy siň w innych organizacjach. Przestrogň tň uzasadnia 

r·ŨnorodnoŜciŃ uwarunkowaŒ i czynnik·w determinujŃcych sukces. KaŨda organizacja 

porusza siň we wğasnej przestrzeni i posiada zestaw wyjŃtkowych cech konkurencyjnych. 

Natomiast kluczem do sukcesu jest prawidğowe ich wykorzystanie. 

ReasumujŃc, moŨna podkreŜliĺ, Ũe model czternastu zasad zarzŃdzania Toyoty, 

opracowany przez Jeffreyôa Likera, stanowi sp·jnŃ filozofiň organizacyjnŃ, kt·ra ğŃczy 

elementy dğugofalowej strategii, doskonağoŜci operacyjnej oraz rozwoju ludzi i kultury 

pracy. Fundamentem systemu jest dğugoterminowe myŜlenie systemowe, kt·re wyznacza 

kierunek dziağania cağej organizacji ï nie tylko w perspektywie finansowej, lecz takŨe  

w kontekŜcie spoğecznej odpowiedzialnoŜci i rozwoju otoczenia. Kolejne zasady 

koncentrujŃ siň na projektowaniu stabilnych, wydajnych i elastycznych proces·w, miňdzy 

innymi poprzez przepğyw jednej sztuki, system ssŃcy (pull), wypoziomowanie produkcji 

(heijunka), standaryzacjň pracy, jakoŜĺ wbudowanŃ w proces (jidoka), kontrolň wizualnŃ 

i odpowiedzialne wykorzystanie technologii. 

Zasady odnoszŃce siň do rozwoju lider·w, zespoğ·w i partnerstw ï podkreŜlajŃ 

znaczenie ksztağtowania lider·w od wewnŃtrz, tworzenia silnych, wielofunkcyjnych 

zespoğ·w oraz budowania relacji opartych na zaufaniu i wsp·lnym rozwoju  

z dostawcami. Ostatnie trzy zasady stanowiŃ odzwierciedlenie kultury organizacyjnej 

opartej na ciŃgğym uczeniu siň, iteracyjnym doskonaleniu (cykl PDCA), harmonizacji 

cel·w strategicznych na wszystkich poziomach oraz adaptacyjnoŜci do zmiennych 

warunk·w poprzez odwaŨne, ale przemyŜlane dziağania rozwojowe. CağoŜĺ tworzy 
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system zarzŃdzania, kt·ry integruje techniczne i ludzkie aspekty organizacji, oferujŃc tym 

samym sp·jnŃ ramň odniesienia dla wdraŨania koncepcji szczupğego zarzŃdzania  

w Ŝrodowiskach produkcyjnych. 

Pytaniem jakie naleŨy sobie w tym momencie zadaĺ brzmi: jakie uwarunkowania  

organizacyjne i technologiczne, wspierajŃ implementacjň 14 zasad Toyoty? 

W poniŨszej tabeli 11 zestawiono ze sobŃ czternaŜcie zasad Toyoty autorstwa J. 

Likera oraz podjňto pr·bň dopasowania do kaŨdej z nich osobnego zestawu uwarunkowaŒ 

organizacyjnych oraz  technologicznych. 

 

Tabela 11. Tabela powiŃzaŒ czternastu zasad Toyoty z uwarunkowaniami organizacyjno-

technologicznymi 

Nr Zasada 
Uwarunkowania 

organizacyjne 

Uwarunkowania 

technologiczne 

1 
Dğugoterminowe 

myŜlenie systemowe 

Strategia, kultura 

organizacyjna, orientacja 

na interesariuszy i 

klient·w 

- 

2 CiŃgğy przepğyw 
Organizacja procesowa, 

kompetencje zespoğ·w 

Cyfrowe mapowanie 

proces·w, systemy 

Ŝledzenia i nadzoru 

produkcji 

3 System ssŃcy 
ZarzŃdzanie popytem, 

wsp·ğpraca dziağ·w 

Systemy klasy MRP / 

MES, integracja 

planowania z produkcjŃ 

4 Poziomowanie 

Planowanie produkcji, 

zdolnoŜci adaptacyjne, 

elastycznoŜĺ proces·w 

Narzňdzia 

harmonogramowania, 

systemy APS 
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5 
Standaryzowane 

procesy 

Dyscyplina operacyjna, 

zaangaŨowanie 

pracownik·w, kultura 

doskonalenia 

Dokumentacja 

elektroniczna, IoT, 

systemy klasy MES 

6 
JakoŜĺ wbudowana w 

proces 

Szybka reakcja na bğňdy, 

zespoğy wsparcia 

jakoŜciowego 

Czujniki, systemy 

wizyjne, automatyczne 

zatrzymanie linii, andon 

7 Kontrola wizualna 

PrzejrzystoŜĺ 

organizacyjna, 

samokontrola 

Andon, tablice cyfrowe, 

systemy BI 

8 

Technologia 

wspierajŃca ludzi i 

procesy 

Otwarta kultura 

innowacji, gotowoŜĺ do 

zmiany 

Inudstry 4.0, roboty 

wsp·ğpracujŃce, analiza 

danych 

9 Rozwijanie lider·w 

Przyw·dztwo Lean, 

mentoring, rozw·j 

wewnňtrzny 

Platformy szkoleniowe, 

systemu zarzŃdzania 

wiedzŃ 

10 

Rozwijanie 

pracownik·w i 

zespoğ·w 

StabilnoŜĺ zatrudnienia, 

motywacja 

Systemu HCM, wsparcie 

cyfrowe dla pracy 

zespoğowej 

11 

Budowanie partnerstwa 

w strumieniu wartoŜci 

Partnerstwo, 

wsp·ğodpowiedzialnoŜĺ, 

dzielenie siň wiedzŃ 

Integracja EDI, 

wsp·ğdzielenie danych 

12 
Obserwuj dogğňbnie i 

ucz siň iteracyjnie 

Kultura organizacji 

uczŃcej siň, 

rozwiŃzywanie 

problem·w 

Digital Twin, analiza 

root-cause, platformy CI 
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13 Harmonizacja cel·w 
ZarzŃdzanie przez cele, 

sp·jnoŜĺ strategii 

Systemy BSC, narzňdzia 

wspierajŃce 

kaskadowanie cel·w, 

Analiza BI 

14 
śmiağa strategia, duŨe 

skoki, mağe kroki 

InnowacyjnoŜĺ, gotowoŜĺ 

na zmiany, zwinnoŜĺ  

organizacyjna 

Prototypowanie cyfrowe, 

scenariusze symulacyjne, 

narzňdzia AI 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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Rozdziağ 3. PrzeglŃd i wyb·r metod badawczych 

3.1 ZağoŨenia metodologiczne rozprawy 

 Problem badawczy podjňty w ramach tej dysertacji dotyczy identyfikacji i analizy 

relacji powiŃzaŒ miňdzy narzňdziami szczupğego zarzŃdzania a uwarunkowaniami 

organizacyjno-technologicznymi. Relacje te mogŃ byĺ istotne z punktu widzenia 

implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w organizacji o profilu produkcyjnym. 

Omawiany w ramach rozprawy problem badawczy ma zğoŨony, wieloczynnikowy  

i kontekstowy charakter, co uzasadnia potrzebň jego eksploracji przy uŨyciu odpowiednio 

dobranych metod badawczych. 

 Badania w ramach tej dysertacji majŃ charakter eksploracyjno-analityczny, a ich 

celem jest zar·wno systematyzacja pojňĺ powiŃzanych z metodologiŃ szczupğego 

zarzŃdzania, jak i zbadanie zaleŨnoŜci, wspierajŃcych skuteczne wdraŨanie metodologii 

Lean Management w przedsiňbiorstwach produkcyjnych. W ramach rozprawy, autor 

podejmuje pr·bň zrozumienia struktury i logiki wdraŨania narzňdzi Lean w okreŜlonych 

uwarunkowaniach organizacyjno-technologicznych, i stara siň opisaĺ jak powiŃzane ze 

sobŃ sŃ dwa zbiory element·w nienumerycznych i nieustrukturalizowanych jakimi sŃ 

narzňdzia szczupğego zarzŃdzania i te uwarunkowania. 

 Ze wzglňdu na charakter omawianego problemu oraz koniecznoŜĺ  analizy danych 

zar·wno korzystajŃc z podejŜcia jakoŜciowego jak i iloŜciowego, zastosowano wariant 

metodologiczny typu mixed-methods, kt·ry pozwala na bardziej kompleksowe 

zrozumienie zğoŨonych problem·w badawczych (Oranga et al., 2025). 

 Badania realizowane w ramach tej rozprawy wpisujŃ siň w nurt badaŒ 

stosowanych, ze wzglňdu na przewidywane moŨliwe zastosowanie wynik·w tej pracy  

w praktyce zarzŃdzania ï przy planowaniu transformacji Lean w przedsiňbiorstwach 

przemysğowych. 

 W badaniu przyjňto pragmatyczny paradygmat epistemologiczny, kt·ry zezwala 

na ğŃczenie dw·ch odrňbnych metod i technik badawczych w celu maksymalizacji 

trafnoŜci i uŨytecznoŜci poznawczej. W tym podejŜciu najwaŨniejszym czynnikiem jest 

skuteczne rozwiŃzanie problemu badawczego (Kaushik & Walsh, 2019). 
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 PodejŜcie pragmatyczne pozwala integrowaĺ wiedzň eksperckŃ, teoretycznŃ  

i kontekstowŃ co ma szczeg·lnie istotne znaczenie w badaniach nad implementacjŃ Lean 

Management ï koncepcji, kt·ra jest gğňboko osadzona w praktyce organizacyjnej 

(Pansiri, 2005). 

 W rozprawie zastosowano logikň abdukcyjnŃ, kt·ra w duŨej mierze polega na 

iteracyjnym przechodzeniu pomiňdzy opisywanŃ teoriŃ a danymi empirycznymi (Conaty, 

2021). Procedura badawcza tej pracy nie ma na celu bezpoŜredniej weryfikacji z g·ry 

przyjňtej hipotezy. Zakğada natomiast eksploracjň tematyki badawczej i jej 

konceptualizacjň w oparciu o dane pozyskane z badaŒ literaturowych, opracowanie 

autorskiego modelu badawczego oraz badanie eksperckie. Rezultat takiego procesu 

badawczego posğuŨy do sformuğowania odpowiedzi na postawione pytania badawcze. 

 Przedmiotem badaŒ tej pracy jest zbi·r narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

wykorzystywanych w procesach produkcyjnych oraz zbi·r uwarunkowaŒ podzielony na 

trzy mniejsze podzbiory: organizacyjne, technologiczne oraz makrootoczeniowe. 

 Podmiotem badaŒ sŃ eksperci i praktycy posiadajŃcy wiedzň i doŜwiadczenie  

w obszarze koncepcji Lean, zarzŃdzania produkcjŃ oraz zarzŃdzania jakoŜciŃ. Osoby te 

peğniŃ role: menedŨer·w, doradc·w, trener·w i dziedzinowych specjalist·w. 

 Wyniki zastosowania w tej pracy metody delfickiej jako jednego z gğ·wnych 

narzňdzi badawczych, (mimo wykonania szczeg·ğowych obliczeŒ), majŃ charakter 

analityczno-przykğadowy, a nie statystycznie reprezentatywny dla cağej populacji 

przedsiňbiorstw produkcyjnych w Polsce. Ich generalizacja dotyczy raczej typowych dla 

proces·w produkcyjnego wytwarzania sytuacji implementacyjnych i relacji logicznych. 

 Prezentowane w tej rozprawie przedsiňwziňcia badawcze zostağy przeprowadzone 

z zachowaniem przyjňtych w nauce standard·w etycznych dotyczŃcych realizacji badaŒ 

naukowych. Udziağ ekspert·w w badaniu byğ dobrowolny, a poszczeg·lne, indywidualne 

oceny eksperckie pozostağy anonimowe. Opinie ekspert·w zostağy wykorzystane 

wyğŃcznie w celach naukowych. 
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3.2 Metoda delficka ï zağoŨenia, zastosowanie i etapy 

 Metoda delficka jest jednŃ z zastosowanych w tej rozprawie metod badawczych. 

UŨyto jej do oceny trafnoŜci potencjalnych powiŃzaŒ pomiňdzy narzňdziami szczupğego 

zarzŃdzania a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi ich implementacji. 

 Metoda Delficka jest heurystycznŃ procedurŃ badawczŃ kt·ra na podstawie 

wiedzy i opinii wybranych ekspert·w, pozwala oceniĺ perspektywň podejmowanego 

przedsiňwziňcia (Hsu & Sanford, 2007; Herman, 2018). 

 Nazwa metody pochodzi od nazwy staroŨytnego greckiego miasta Delfy,  

w kt·rym kapğanka Pytia w ŜwiŃtyni Appolina przepowiadağa przyszğoŜĺ. Stosowana dziŜ 

w badaniach naukowych metoda Delficka, ma swoje korzenie w latach piňĺdziesiŃtych 

ubiegğego wieku. Obecnie stosowana jej wersja zostağa opracowana przez amerykaŒskŃ 

firmň RAND jako jeden z element·w ğagodzenia ryzyka potencjalnych konflikt·w 

pomiňdzy paŒstwami uczestniczŃcymi w tak zwanej zimnej wojnie (Sablatzky, 2022). 

 Wyr·Ũnikiem metody delfickiej w stosunku do standardowego badania 

ankietowego jest przede wszystkim cel badania i charakterystyka dobieranej pr·by. 

Standardowe badanie ankietowe ma na celu zebranie takiej iloŜci odpowiedzi na pytania 

badawcze, kt·ra prowadziğaby do uzyskania opinii w jak najwiňkszym stopniu 

odzwierciedlajŃcych odpowiedŦ og·ğu populacji. W metodzie delfickiej rezygnuje siň  

z takiego podejŜcia na rzecz pr·by uzyskania konsensusu poŜr·d ekspert·w dziedziny,  

w kt·rej zadawane sŃ pytania, okreŜlane mianem tez delfickich (Landeta, 2016; 

Kowalski, 2019). Eksperci odpowiadajŃ na zestaw tez delfickich najpierw w pierwszej 

rundzie badania, po czym wyniki tej rundy sŃ opracowywane przez kierujŃcego 

badaniami. Nastňpnie uruchamiana jest druga runda badania, w kt·rej eksperci 

odpowiadajŃ na te same pytania, znajŃc wynikowe, zbiorcze odpowiedzi wszystkich 

ekspert·w z rundy poprzedniej. KolejnŃ, lub w razie potrzeby czwartŃ rundň tez 

delfickich realizuje siň na podobnych zasadach jak w rundzie drugiej. (Sablatzky, 2022). 

 W tabeli 12 zestawiono ze sobŃ najwaŨniejsze r·Ũnice pomiňdzy standardowym 

badaniem ankietowym a badaniem realizowanym zgodnie z metodŃ DelfickŃ. 

 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 86 

 

Tabela 12. R·Ũnice pomiňdzy standardowŃ ankietŃ a badaniem metodŃ delfickŃ 

Kryterium 
Standardowe badanie 

ankietowa 

Arkusz badawczy w 

metodzie delfickiej 

Cel badania 

Pomiar opinii, postaw lub 

fakt·w w okreŜlonym 

momencie 

OsiŃgniňcie konsensus 

eksperckiego, eksploracja 

problem·w zğoŨonych 

Charakter danych Opinia jednostki  
Wiedza ekspercka, 

grupowa ocena problemu 

Liczba rund Jednorazowe badanie 
Wielorundowe (najczňŜciej 

2-4 rund) 

Forma interakcji Brak 

PoŜrednia interakcja 

poprzez informacjň 

zwrotnŃ miňdzy rundami 

AnonimowoŜĺ 

respondent·w 

ZaleŨnie od wymog·w 

badania 

AnonimowoŜĺ 

uczestnik·w 

Dob·r uczestnik·w Pr·ba statystyczna Celowy dob·r ekspert·w 

Typ respondenta 
Przeciňtny uczestnik 

badania 
Ekspert w dziedzinie 

Rodzaj pytaŒ 
ZaleŨnie od wymog·w 

badania 

ZaleŨnie od wymog·w 

badania 

Analiza wynik·w Statystyczna analiza  

Iteracyjna analiza ï ocena 

zgodnoŜci, zmiennoŜĺ 

wynik·w w czasie 

Konsensus Nie jest wymagany 
DŃŨy siň do uzyskania 

konsensusu 
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Zastosowanie 
Badania opinii publicznej, 

rynkowe, spoğeczne 

Prognozowanie, 

planowanie strategiczne, 

eksploracja zğoŨonych 

problem·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 Gğ·wna zasada metody delfickiej oparta jest na zağoŨeniu, Ũe konsensus 

wypracowany przez grupň ekspert·w jest, bardziej wartoŜciowy niŨ sumaryczny zbi·r 

indywidualnych odpowiedzi grupy os·b (Lis, 2019). To zağoŨenie jest oparte na sugestii, 

Ũe pojedynczy ekspert w danej dziedzinie, nie jest w stanie mieĺ stu procent trafnych 

stwierdzeŒ. Natomiast grupa ekspert·w, kt·ra w anonimowy spos·b moŨe korzystaĺ  

z danych dotyczŃcych odpowiedzi przez innych ekspert·w jest w stanie wypracowaĺ 

zawsze najlepszy, dostňpny konsensus (Sablatzky, 2022). 

 Do najczňŜciej wymienianych cech metody delfickiej naleŨŃ: 

1. NiezaleŨnoŜĺ stanowisk ekspert·w ï poprzez anonimowoŜĺ badania, eliminuje siň 

zjawisko podwaŨania wczeŜniej wyraŨonej opinii oraz dominacjň lider·w grupy. 

2. AnonimowoŜĺ ï nieujawnianie opinii pojedynczych ekspert·w, wyniki sŃ 

przedstawiane tylko w formie zbiorczej. 

3. WieloetapowoŜĺ postňpowania ï poprzez badanie w kilku rundach, moŨliwe jest 

uzyskanie najlepszego dostňpnego rozwiŃzania problemu badawczego. 

4. Dostarczanie informacji zwrotnej ï przed kaŨdŃ kolejnŃ rundŃ badania, uczestnicy 

majŃ moŨliwoŜĺ zapoznania siň ze zbiorczymi wynikami z poprzednich rund 

badania. 

Badanie eksperckie skonstruowane w spos·b, kt·ry zawiera powyŨsze cechy moŨna 

uznaĺ za opiniowanie realizowanie zgodne z zasadami metody delfickiej (Rowe i Wright, 

1999). 

Obecnie istnieje wiele wariant·w badania metodŃ delfickŃ. Do najwaŨniejszych  

z nich moŨna zakwalifikowaĺ: 

¶ Delfi klasyczne ï oryginalne zastosowanie metody. 
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¶ Delfi modyfikowane ï odpowiedzi na pytania sŃ wartoŜciowane  

z wykorzystaniem na przykğad skali Likerta. 

¶ Real-time delfi ï badanie metodŃ delfickŃ, w kt·rej w trakcie badania,  

w anonimowy spos·b, eksperci mogŃ siň ze sobŃ komunikowaĺ. 

¶ Policy delfi ï wariant w kt·rym nie dŃŨy siň do uzyskania konsensu a do 

zobrazowania szerokiego spektrum r·Ũnych opinii, opcji czy argument·w na 

temat danego problemu badawczego. 

¶ Quantitative delfi ï wariant podobny do modyfikowanego, pozwalajŃcy na 

obliczenia statystyczne odpowiedzi. 

 

Jak kaŨda metodologia badawcza, r·wnieŨ metoda delficka posiada 

ustrukturyzowany spos·b, opisujŃcy krok po kroku, etapy badania. Schemat ten zostağ 

przedstawiony na rysunku 21. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Sablatzky (2022) 

Rysunek 21. Schemat postňpowania dla badania realizowanego metodŃ 

delfickŃ 
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Po decyzji o realizacji badania metodŃ delfickŃ, w pierwszej kolejnoŜci naleŨy 

zdefiniowaĺ problem badawczy i ustaliĺ jaka dziedzina nauki jest odpowiednia dla 

zdefiniowanego problemu. Ustalenie dziedziny jest kluczowŃ czynnoŜciŃ dla punktu 

dotyczŃcego doboru ekspert·w (nie istnieje jedna ustalona metoda definiujŃca dokğadnie 

co okreŜla eksperta danej dziedziny. NajczňŜciej przyjmuje siň, Ũe ekspert to osoba, kt·ra 

posiada wiedzň specjalistycznŃ z zakresu dziedziny danego problemu badawczego, brak 

jest jednak szczeg·ğowych wytycznych na ten temat) (Nasa et al., 2021). CzňstŃ praktykŃ 

w badaniach delfickich jest umieszczanie kilku pytaŒ sprawdzajŃcych og·lnŃ wiedzň 

respondenta o dziedzinie problemu badawczego. Brak jest r·wnieŨ szczeg·ğowych 

wytycznych dotyczŃcych liczby ekspert·w (Migas, 2021). Zwyczajowo przyjmuje siň 

wartoŜĺ granicznŃ dla ekspert·w biorŃcych udziağ w badaniu na dwudziestu, jednak Sossa 

wskazuje, Ũe wiňkszoŜĺ analizowanych publikacji, w kt·rych wykorzystano metodň 

delfickŃ wskazywağo liczbň ekspert·w z zakresu miňdzy jedenastu a dwudziestu (Sossa 

et al., 2019). 

Po zebraniu panelu eksperckiego i opracowaniu kwestionariusza zawierajŃcego tezy 

delfickie, nastňpuje proces jego dystrybucji do respondent·w. W pierwszej rundzie 

badania, respondenci odpowiadajŃ na pytania delfickie zgodnie z wğasnym przeczuciem, 

opartym na swojej wiedzy w danej dziedzinie. Po zebraniu wszystkich odpowiedzi  

z pierwszej rundy, moderator opracowuje wyniki pierwszej rundy, badajŃc przy tym czy 

zostağ osiŃgniňty konsensus. JeŜli zgodnie z zağoŨonŃ miarŃ, konsensus zostağ osiŃgniňty 

ï badanie jest koŒczone. JeŜli nie, pytania delfickie sŃ ponownie dystrybuowane do 

ekspert·w, wraz z dokumentem, kt·ry zbiorczo podsumowuje wyniki pierwszej rundy 

dla kaŨdego pytania. Sossa w swoim badaniu wskazuje, Ũe 43% badaŒ metodŃ delfickŃ 

koŒczy siň po drugiej rundzie (Sossa et al., 2019). 

R·wnieŨ miara konsensu dla badania realizowanego zgodnie z metodŃ delfickŃ nie 

jest wprost ustalona, jednak do najczňŜciej wymienianych w badaniach miar konsensusu 

naleŨŃ: 

¶ Odchylenie standardowe SD: niskie odchylenie oznacza Ũe odpowiedzi 

ekspert·w byğy skupione blisko siebie, wykazujŃ siň zatem wysokŃ 

zgodnoŜciŃ. Wysoka wartoŜĺ SD oznacza niskŃ zgodnoŜĺ (Gnat, 2020). 
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¶ Rozstňp miňdzykwartylowy IQR: r·Ũnica miňdzy trzecim a pierwszym 

kwartylem rozkğadu ocen. Im niŨsza wartoŜĺ IQR, tym oceny sŃ bardziej 

skupione wok·ğ mediany, co oznacza wyŨszy konsensus.  

¶ Wsp·ğczynnik zmiennoŜci CV: iloraz odchylenia standardowego i Ŝredniej. 

Informuje on o relatywnej zmiennoŜci ocen, w kontekŜcie metody delfickiej, 

niski wsp·ğczynnik zmiennoŜci  oznacza Ũe ekspert·w cechuje wysoki stopieŒ 

zgodnoŜci wzglňdnej. 

¶ Odsetek zgodnych odpowiedzi 

¶ Wsp·ğczynnik zgodnoŜci Kendalla W: nieparametryczna statystyka mierzŃca 

stopieŒ zgodnoŜci rankingu lub ocen w panelu.   

 

Do najczňŜciej wymienianych ograniczeŒ metody delfickiej zalicza siň przede 

wszystkim:  

¶ SubiektywnoŜĺ opinii - odpowiedzi (szczeg·lnie w pierwszej rundzie) sŃ 

subiektywnymi ocenami kaŨdego z ekspert·w. 

¶ Problem z doborem ekspert·w - szczeg·lnie przy wysoce 

specjalistycznych dziedzinach nauki, istnieje problem z zebraniem 

odpowiedniej iloŜci ekspert·w. 

¶ Ryzyko niskiej responsywnoŜci - ze wzglňdu na wieloetapowoŜĺ, istnieje 

ryzyko braku chňci udziağu w badaniu. 

¶ Brak standaryzacji metody - brak standaryzacji takich element·w badania 

jak liczba ekspert·w, iloŜĺ rund, miara konsensusu. 

 

3.3 Qualitative Data Analysis ï analiza treŜci i kodowanie tematyczne 

 KolejnŃ z gğ·wnych metod badawczych uŨywanych  w ramach tej rozprawy, jest 

metoda Qualitative Data Analysis (po polsku ï JakoŜciowa Analiza Danych), w skr·cie 

QDA. Metoda ta opiera siň na systematycznym badaniu materiağu badawczego w celu 

odkrycia wzorc·w, temat·w i znaczeŒ, kt·re nie sŃ bezpoŜrednio widoczne w analizie 

iloŜciowej (Miles et al., 2018; Konecki, 2019). W ramach prezentowanej rozprawy 

wykorzystano metodň QDA, do zakodowania pojňĺ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz 

uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych. 
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 Jednym z element·w metody QDA jest analiza treŜci polegajŃca na 

systematycznym i obiektywnym opisie badanych tekst·w, obraz·w, nagraŒ audio lub 

innych materiağ·w badawczych, kt·rych nie moŨna opisaĺ w spos·b iloŜciowy. W ujňciu 

klasycznym analizy treŜci wyr·Ũnia siň dwa podejŜcia: 

¶ Analizň treŜci iloŜciowŃ ï skupiajŃcŃ siň np. na czňstotliwoŜci wystňpowania 

okreŜlonych sğ·w, pojňĺ lub kategorii. 

¶ Analizň treŜci jakoŜciowŃ ï nakierowanŃ na interpretacjň znaczeŒ, relacji  

i kontekstu ich uŨycia. 

 W prezentowanej rozprawie zastosowano podejŜcie jakoŜciowej analizy treŜci  

w celu identyfikacji i kategoryzacji kod·w, przypisanych do pojňĺ narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych. 

 Kodowanie tematyczne jest procesem przypisywania okreŜlonym fragmentom 

tekstu, okreŜlonych w ramach analizy kod·w. Kody reprezentujŃ okreŜlone znaczenia, 

pojňcia lub zjawiska (Braun & Clarke, 2006). Proces ten przebiega zazwyczaj w kilku 

etapach: 

1. Kodowanie otwarte ï identyfikacja i opisanie wszystkich istotnych fragment·w 

danych bez narzucania z g·ry okreŜlonych kategorii. 

2. Kodowanie osiowe ï ğŃczenie powiŃzanych kod·w w kategorie nadrzňdne, 

identyfikowanie relacji miňdzy nimi. 

3. Kodowanie selektywne ï wyb·r kluczowych kategorii i integracja ich w sp·jny 

model lub narracjň badawczŃ. 

W wyniku kodowania powstaje struktura kategorii, kt·ra jest punktem wyjŜcia do 

dalszych analiz jakoŜciowych, lub jak w przypadku tej rozprawy, stanowi pomost do 

zmiany charakteru badaŒ z jakoŜciowych na iloŜciowe. 

Na rysunku 22 zostağa przedstawiona graficzna reprezentacja procesu przypisania 

kod·w do tekstu. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 W celu usprawnienia procesu analizy treŜci oraz kodowania tematycznego, 

wykorzystano specjalistyczne oprogramowanie NVivo. Program ten jest przeznaczony 

do analizy danych jakoŜciowych i umoŨliwia: 

¶ Import i organizacjň materiağ·w badawczych w r·Ũnych formatach 

¶ Kodowanie fragment·w danych poprzez przypisywanie ich do tzw. nodes (czyli 

wňzğ·w) 

¶ Tworzenie hierarchicznych struktur kod·w i kategorii 

¶ Wyszukiwanie i filtrowanie danych wedğug wybranych kategorii 

¶ Analizň wsp·ğwystňpowania kod·w oraz wizualizacjň relacji miňdzy kategoriami 

¶ Generowanie raport·w i statystyk opisowych dotyczŃcych czňstotliwoŜci  

i zakresu kodowania 

W ramach tej rozprawy doktorskiej, oprogramowanie NVivo zostağo uŨyte do 

organizacji materiağ·w badawczych oraz kodowania indukcyjnego, czyli takiego, kt·re 

pozwala na odkrywanie nowych kategorii tematycznych na podstawie analizy 

kontekstowej materiağ·w badawczych. 

 

3.4 Metoda  PRISMA ï systematyczny przeglŃd literaturowy 

 Metoda PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-

Analyses) jest uznawana za miňdzynarodowy standard raportowania przeglŃd·w 

systematycznych i metaanaliz, zapewniajŃcy przejrzystoŜĺ procedur oraz powtarzalnoŜĺ 

wynik·w i minimalizacjň ryzyka bğňdu systematycznego (Moher et al., 2009). 

Rysunek 22. Graficzna reprezentacja kod·w na przykğadzie fragmentu tekstu 
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 Systematyczny przeglŃd literatury zostağ w niniejszej rozprawie doktorskiej 

wykorzystany, jako jedna z metod badawczych, sğuŨŃcych identyfikacji najczňŜciej 

pojawiajŃcych siň w literaturze ostatnich lat narzňdzi oraz pojňĺ szczupğego zarzŃdzania. 

W tym celu skorzystano ze zaktualizowanej w 2020 najnowszej wersji procedury metody 

PRISMA (Page et al., 2021). 

 Wyb·r tej metody byğ podyktowany chňciŃ przeprowadzenia rzetelnego  

i transparentnego procesu doboru Ŧr·değ naukowych, zgodnego z wymaganiami badaŒ 

akademickich, a takŨe zamiarem unikniňcia subiektywizmu w procesie selekcji literatury. 

W odr·Ũnieniu od przeglŃd·w narracyjnych, metoda PRISMA opiera siň na jasno 

zdefiniowanych kryteriach wğŃczenia oraz jasnej procedurze dokumentowania procesu 

selekcji publikacji w formie standaryzowanego raportu przepğywu informacji.  

 Metoda PRISMA zakğada realizacjň czterech gğ·wnych etap·w systematycznego 

przeglŃdu: 

1. Identyfikacja Ŧr·değ ï przeprowadzenie wyszukiwania literatury  

w recenzowanych bazach danych naukowych z zastosowaniem logicznych 

operator·w, ograniczeŒ czasowych oraz sğ·w kluczowych dobranych do tematyki 

badawczej. 

2. Selekcja ï proces ten zakğada uporzŃdkowanie danych pozyskanych w ramach 

etapu 1 to znaczy: usuniňcie duplikat·w, wstňpna selekcja publikacji na podstawie 

tytuğ·w i streszczeŒ, eliminacjň prac niespeğniajŃcych kryteri·w tematycznych 

lub formalnych. 

3. Ocena kwalifikowalnoŜci ï analiza peğnych tekst·w publikacji pod kŃtem 

speğnienia kryteri·w wğŃczenia (m.in. rok publikacji, jňzyk, typ publikacji itp.). 

4. WğŃczenie do analizy ï finalny zestaw publikacji zakwalifikowanych do analizy, 

widoczny jako ostatnia pozycja w diagramie przepğywu na kt·rym zostağa 

przedstawiona liczba odrzuconych pozycji z kaŨdego wczeŜniejszego etapu.  

Proces selekcji Ŧr·değ zostağ przedstawiony w formie diagramu PRISMA 2020. 

Diagram ten obrazuje kolejnoŜĺ oraz wyniki poszczeg·lnych etap·w, umoŨliwiajŃc 

transparentne Ŝledzenie logiki doboru materiağ·w badawczych.   
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3.5 Indeks Jaccarda 

 Indeks Jaccarda, nazywany r·wnieŨ wsp·ğczynnikiem podobieŒstwa Jaccarda 

mierzy podobieŒstwo miňdzy dwoma zbiorami uŨywajŃc do tego parametr·w mocy 

czňŜci wsp·lnej zbior·w oraz mocy sumy tych zbior·w, co pozwala na obiektywne 

okreŜlenie, w jakim stopniu elementy dw·ch nienumerycznych, nieustrukturyzowanych 

zbior·w pokrywajŃ siň ze sobŃ. Na potrzeby procesu badawczego w tej rozprawie, 

zbiorami uŨytymi do obliczeŒ indeksu jest zbi·r kod·w tematycznych przypisanych do 

pojňĺ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz zbi·r kod·w tematycznych przypisanych do 

kolejnych grup uwarunkowaŒ - organizacyjnych, technologicznych oraz 

makrootoczeniowych (Niwattanakul et al., 2013). 

Indeks Jaccarda, okreŜlany jest przy pomocy poniŨszego wzoru: 

ὐὃȟὄ  
ȿὃẔὄȿ

ȿὃẕὄȿ
 

 Jako moc czňŜci wsp·lnej zbior·w definiujemy liczbň element·w wsp·lnych dla 

obu zbior·w, czyli: 

ȿὃẔὄȿ = liczba kod·w tematycznych wystňpujŃcych w obu zbiorach 

 Moc sumy zbioru to liczba wszystkich unikalnych element·w naleŨŃcych do obu 

zbior·w, czyli suma obu zbior·w bez duplikat·w kod·w tematycznych. 

ȿὃẕὄȿ = liczba wszystkich unikalnych element·w obu zbior·w 

 Wynik indeksu Jaccarda zawsze zawiera siň pomiňdzy 0 a 1, gdzie wynik 0 

oznacza zbiory zupeğnie r·Ũne, nie posiadajŃce cech wsp·lnych a 1 oznacza dwa 

identyczne zbiory. 

 Indeks Jaccarda jest wielkoŜciŃ bezwymiarowŃ i symetrycznŃ, co oznacza, Ũe: 

ὐὃȟὄ  ὐὄȟὃ 

 Indeks jest odporny na r·Ũnice w rozmiarach zbior·w w tym sensie, Ũe por·wnuje 

proporcjň element·w wsp·lnych w stosunku do wszystkich unikalnych element·w, a nie 
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bezwzglňdne iloŜci. Dziňki temu znajduje szerokie zastosowanie w analizie danych, gdzie 

wielkoŜci por·wnywanych zbior·w mogŃ znacznie siň r·Ũniĺ (Real i Vargas, 1996). 

W przypadku uŨycia indeksu Jaccarda przy jakoŜciowej analizie tekstu, wynik 

okreŜla jak wiele spoŜr·d kod·w tematycznych byğo przypisanych zar·wno do tekstu  

A jak i tekstu B, co pozwala na przeksztağcenie charakterystyk jakoŜciowych opisujŃcych 

atrybuty okreŜlonego zbioru (danych) w ich postaĺ iloŜciowŃ. Wynik liczbowy indeksu 

Jaccarda w kontekŜcie przedmiotu tej rozprawy moŨna interpretowaĺ jako siğň 

powiŃzania miňdzy okreŜlonym narzňdziem szczupğego zarzŃdzania a konkretnym 

uwarunkowaniem organizacyjno-technologicznym. Na rysunku 23 zostağa przedstawiona 

graficzna reprezentacja indeksu Jaccarda.  
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ťr·dğo: opracowanie wğasne  

Rysunek 23. Graficzna reprezentacja wzoru na indeks Jaccarda 
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Rozdziağ 4. Badania wğasne i analiza wynik·w 

4.1 Opis przebiegu badaŒ i charakterystyka respondent·w 

 Badania realizowane w ramach tej rozprawy zostağy przeprowadzone w trzech 

etapach, zgodnie z procedurŃ badawczŃ opisanŃ we wprowadzeniu ï schemat fazy 

badawczej.  

W pierwszym kroku, zagregowane wyniki dotyczŃce przeglŃdu literaturowego 

oraz systematycznego przeglŃdu literaturowego metodŃ PRISMA, dotyczŃce pojňĺ 

szczupğego zarzŃdzania, zostağy przeanalizowane pod kŃtem wyodrňbnienia z nich pojňĺ 

klasyfikujŃcych siň do kategorii Ănarzňdzi szczupğego zarzŃdzaniaò. Zbi·r takich wğaŜnie 

narzňdzi finalnie wyni·sğ piňtnaŜcie element·w. Nastňpnie, zbi·r tak wyodrňbnionych 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania wraz z  trzema kolejnymi zbiorami element·w: 

uwarunkowania organizacyjne, uwarunkowania  technologiczne oraz uwarunkowania 

makrootoczeniowe, poddano procedurze kodowania tematycznego realizowanego przy 

pomocy narzňdzia NVivo.  

W celu przeprowadzenia procedury kodowania tematycznego, opracowano 

syntetyczne opisowe teksty zawierajŃce najwaŨniejsze informacje o kaŨdym z element·w 

wszystkich czterech wyŨej wymienionych zbior·w. 

W sumie przeprowadzono kodowanie tematyczne dla trzydziestu oŜmiu 

element·w (piňtnaŜcie narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, dziewiňĺ uwarunkowaŒ 

technologicznych, osiem uwarunkowaŒ organizacyjnych oraz szeŜĺ uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych).  

Wyniki tej fazy badawczej zostağy szczeg·ğowo przedstawione w podrozdziale 

4.2 tej rozprawy zatytuğowanym: ĂModel selekcji pojňĺ szczupğego zarzŃdzaniaò oraz 

czňŜciowo w podrozdziale 4.3 pod tytuğem: ĂWyniki analizy jakoŜciowej ï kodowanie  

i macierze relacji (NVivo)ò. (Przypomnieĺ naleŨy, Ũe od strony metodologicznej, 

procedura kodowania tematycznego zostağa przedstawiona wczeŜniej w podrozdziale 3.3 

rozprawy zatytuğowanym: ĂQualitative Data Analysis ï analiza treŜci, kodowanie 

tematyczne, kategoryzacjaò). 

Kolejnym krokiem byğo obliczenie indeksu Jaccarda dla kaŨdej pary element·w 

zbioru narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz trzech zbior·w uwarunkowaŒ 
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organizacyjno-technologicznych implementacji tych narzňdzi. (Dla przypomnienia 

metodologiň tworzenia tego indeksu opisano w podrozdziale 3.5 rozprawy pod tytuğem: 

ĂIndeks Jaccardaò). 

Na rysunku 24 przedstawiono kombinacje zbior·w wraz z finalnŃ liczbŃ powiŃzaŒ 

dla kaŨdej z par analizowanych zbior·w. Wyniki tej fazy badawczej zostağy szczeg·ğowo 

przedstawione w podrozdziale 4.3 tej rozprawy zatytuğowanym: ĂWyniki analizy 

jakoŜciowej ï kodowanie i macierze relacji (NVivo)ò.  

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 W ostatniej fazie badawczej przeprowadzono badanie zgodne z zağoŨeniami 

metody delfickiej, kt·rej celem byğo uzyskanie konsensusu ekspert·w w zakresie relacji 

pomiňdzy wybranymi narzňdziami szczupğego zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

a zidentyfikowanymi uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi ich 

implementacji.  

Badanie zrealizowano w trzech rundach, z wykorzystaniem elektronicznego 

kwestionariusza tez delfickich, co umoŨliwiğo udziağ ekspert·w z r·Ũnych lokalizacji 

Rysunek 24. Kombinacje zbior·w z finalnŃ liczbŃ obliczonych powiŃzaŒ 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 100 

 

geograficznych. W pierwszej rundzie respondenci dokonywali indywidualnej oceny siğy 

powiŃzaŒ pomiňdzy poszczeg·lnymi elementami, korzystajŃc z piňciostopniowej skali 

Likerta. W rundzie drugiej eksperci mieli moŨliwoŜĺ weryfikacji swoich odpowiedzi po 

zapoznaniu siň z zagregowanymi wynikami cağej grupy. Uruchomiono takŨe rundň trzeciŃ 

metody Delfickiej. Takie podejŜcie jest zgodne z klasycznym zağoŨeniem tej metody, 

polegajŃcym na iteracyjnym dochodzeniu do wsp·lnego stanowiska ekspert·w przy 

zachowaniu anonimowoŜci i niezaleŨnoŜci opinii uczestnik·w. Wyniki ostatniego etapu 

fazy badawczej zostağy przedstawione w podrozdziale 4.4 tej rozprawy pod tytuğem: 

ĂWnioski z metody delfickiej ï ocena trafnoŜci powiŃzaŒò. (Przypomnijmy, Ũe od strony 

metodologicznej, badania delfickie zostağy szczeg·ğowo opisane w podrozdziale 3.2 

rozprawy: ĂMetoda delficka ï zağoŨenia, zastosowanie i etapyò). Badanie 

przeprowadzono w 2025 roku w miesiŃcach od czerwca do sierpnia. 

W pierwszej rundzie badaŒ wziňğo udziağ dwudziestu szeŜciu ekspert·w. 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ z nich reprezentowağa trzy przedsiňbiorstwa produkcyjne  

(z czego dwa z branŨy maszynowej i jedno z branŨy element·w wyposaŨenie 

budownictwa). Korzystano r·wnieŨ z opinii przedstawicieli Ŝrodowiska akademickiego. 

PodstawŃ do udziağu w badaniu byğa bardzo dobra znajomoŜĺ narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania i deklaracja wykorzystania ich w ramach pracy zawodowej. 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ respondent·w byğa zatrudniona w duŨych 

przedsiňbiorstwach liczŃcych powyŨej 250 pracownik·w (23 osoby, 88,5%), 3 osoby 

(11,5%) zadeklarowağy pracň w przedsiňbiorstwie Ŝredniej wielkoŜci. 

 Najliczniej reprezentowanŃ grupň wiekowŃ stanowili pracownicy w przedziale 

30-39 lat, nastňpnie 40-49 lat a pojedyncze osoby miağy mniej niŨ 30 lat, 50-59 lat lub 

powyŨej 70 lat. Szczeg·ğowe dane dotyczŃce wieku respondent·w zostağy przedstawione 

na rysunku 25. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Pod wzglňdem wyksztağcenia zdecydowanie dominowağy osoby  

z wyksztağceniem wyŨszym. Wykres przedstawiajŃcy wyksztağcenie respondent·w zostağ 

przedstawiony na rysunku 26. 

Rysunek 25. Wiek respondent·w w pierwszej rundzie badania 

Rysunek 26. Wyksztağcenie respondent·w 
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StaŨ pracy badanych byğ wysoki ï przewaŨali respondenci z doŜwiadczeniem 11ï

20 lat (16 os·b, 61,5%) oraz ponad 20 lat (6 os·b, 23,1%).  

PoniŨej w tabeli 13 przedstawione zostağy stanowiska zawodowe zajmowane 

przez respondent·w biorŃcych udziağ w badaniu. 

Tabela 13. Stanowiska zajmowane przez respondent·w 

Nr respondenta Stanowisko 

1, 8, 11, 24  Kierownik Produkcji 

2, 23 Ekspert Lean 

3 Kierownik Production Support 

4, 13, 17 Project Manager 

5 InŨynier Procesu 

6 Specjalista Wsparcia Produkcji 

7, 22, 26 Dyrektor Produkcji 

9 Senior Project Manager 

10, 15 InŨynier 

12, 21 InŨynier JakoŜci 

14 Kierownik Planowania Produkcji 

16  Dyrektor JakoŜci 

18 Profesor 

19 InŨynier Wsparcia SprzedaŨy 

20 Lider Produkcji 
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25 Specjalista/ekspert  

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 W ramach weryfikacji znajomoŜci narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, w bloku 

metryczkowym arkusza badawczego zostağy r·wnieŨ opracowane cztery pytania  

z zakresu wiedzy o narzňdziach szczupğego zarzŃdzania. Respondentom zadano pytanie 

w jakim stopniu zgadzajŃ siň z poniŨszymi stwierdzeniami dotyczŃcymi narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania, na kt·re odpowiadali zgodnie ze skalŃ Likerta (od 1 ï 

zdecydowanie nie zgadzam siň do 5 ï zdecydowanie siň zgadzam): 

¶ Znam podstawowe narzňdzia szczupğego zarzŃdzania (np. 5S, VSM, Kanban, 

Kaizen). 

¶ W mojej pracy wykorzystujň narzňdzia szczupğego zarzŃdzania. 

¶ Narzňdzia szczupğego zarzŃdzania sŃ istotne dla efektywnego funkcjonowania 

mojego dziağu. 

¶ Moja organizacja wspiera stosowanie narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. 

Na rysunku 27 zostağy przedstawione zbiorcze odpowiedzi respondent·w na pytania 

weryfikujŃce wiedzň. 

średnia odpowiedzi z czterech pytaŒ wyniosğa 4,12 

Odchylenie standardowe dla wszystkich odpowiedzi SD = 0,91 

Mediana odpowiedzi dla czterech pytaŒ = 4,25 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 27. Rozkğad odpowiedzi na pytania weryfikujŃce 
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 Wobec powyŨej przedstawionych wynik·w, moŨna uznaĺ, Ũe poziom wiedzy 

ekspert·w byğ odpowiedni do wziňcia udziağu w ankiecie na temat powiŃzania  narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.  

W pytaniu czwartym obserwowany jest duŨy rozrzut odpowiedzi, pytanie to jednak 

dotyczyğo wspierania przez organizacjň respondenta w stosowaniu narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania, dlatego nie wpğywa ono znaczŃco na samŃ wiedzň ekspert·w w tym 

zakresie. 

 

4.2 Model selekcji pojňĺ szczupğego zarzŃdzania  

W rozdziale teoretycznym dotyczŃcym narzňdzi szczupğego zarzŃdzania,  

w ramach przeglŃdu literaturowego oraz systematycznego przeglŃdu literatury metodŃ 

PRISMA, zostağo zidentyfikowanych ponad 130 unikalnych pojňĺ dotyczŃcych 

szczupğego zarzŃdzania. ZnajdujŃ siň tam zar·wno pojňcia dotyczŃce konkretnych 

narzňdzi jak i pojedyncze hasğa, luŦno zwiŃzane z koncepcjŃ szczupğego zarzŃdzania, nie 

noszŃce jednak znamion i nie dajŃce podstawy do kategoryzowania ich w ramach grupy 

Ănarzňdziò. 

Ze wzglňdu na tak duŨŃ liczebnoŜĺ omawianego zbioru haseğ, zasadna staje siň 

potrzeba klasyfikacji pojňĺ omawianych w ramach tej pracy wzglňdem ich charakteru 

semantycznego a nastňpnie dokonanie ich oceny wzglňdem moŨliwoŜci zastosowania 

rozwiŃzaŒ nowoczesnej technologii przy ich implementacji. 

W tym celu dokonano selektywnej redukcji pierwotnego zbioru pojňĺ polegajŃcej 

na przeprowadzeniu procedury zawňŨenia wynik·w systematycznego przeglŃdu 

literaturowego metodŃ PRISMA do tych wystňpujŃcych w omawianej literaturze 

przynajmniej dziesiňciokrotnie. Nastňpnie uzyskany zbi·r scalono z listŃ trzydziestu 

dziewiňciu kluczowych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania (Kağkowska et al., 2010) 

eliminujŃc powtarzajŃce siň elementy. 
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Do analizy finalnie weszğy 43 pojňcia szczupğego zarzŃdzania. Na rysunku 28 

przedstawiony jest schemat selektywnej redukcji zbior·w pojňĺ szczupğego zarzŃdzania. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Dla potrzeb tej rozprawy, kaŨde narzňdzie zostağo przeanalizowane pod kŃtem 

charakteru semantycznego i zaklasyfikowane do jednej z piňciu grup z moŨliwoŜciŃ 

klasyfikacji do maksymalnie dw·ch grup jednoczeŜnie. Zidentyfikowano nastňpujŃce 

grupy narzňdzi: 

¶ Diagnostyczno - analityczne 

¶ DoskonalŃce 

¶ Organizacyjne 

¶ Wizualizacyjne 

¶ ZarzŃdcze 

Nastňpnie, w oparciu o przeprowadzonŃ analizň treŜci, zostağa r·wnieŨ precyzyjnie 

okreŜlona grupa semantyczna, dla kt·rej ð z zastosowaniem ustalonych kryteri·w 

klasyfikacyjnych ð wyodrňbniono trzy kategorie porzŃdkujŃce dalsze rozwaŨania. 

KaŨde pojňcie zostağo skategoryzowane do jednej z trzech poniŨszych grup: 

¶ Metoda 

¶ Narzňdzie 

¶ Pojňcie 

Przez pojňcie grupy semantycznej rozumiano kategoryzacjň kaŨdego z pojňĺ 

wzglňdem gğňbszego kontekstu tego pojňcia.  

Rysunek 28. Schemat selektywnej redukcji pojňĺ szczupğego zarzŃdzania 
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Termin metoda odnosi siň do pojňĺ reprezentujŃcych ujňcie systemowe i jest jedynie 

hasğem oznaczajŃcym stan docelowy, natomiast osiŃgniňcie celu metody, moŨliwe jest na 

wiele sposob·w, z uŨyciem wielu r·Ũnych narzňdzi. 

Pojňcie narzňdzia szczupğego zarzŃdzania jest kategoriŃ zarezerwowanŃ dla pojňĺ  

o uniwersalnych moŨliwoŜciach zastosowania, za kt·rymi kryje siň krok po kroku 

schemat postňpowania dla okreŜlonego przypadku. Narzňdzia wykazujŃ r·wnieŨ cechň, 

kt·ra umoŨliwia ich stosowanie w r·Ũnych dziedzinach / branŨach bez wiňkszych 

modyfikacji, na zasadzie narzňdzia Ăready to useò (w przeciwieŒstwie do metody, kt·ra 

kaŨdorazowo musi byĺ dostosowywana do aktualnie panujŃcych warunk·w). 

Trzecie z wymienionych pojňĺ: wskaŦnik, oznacza po prostu hasğa ï pojedyncze 

elementy skğadajŃce siň na budowň narzňdzi i metod. 

W kolejnym kroku, dla kaŨdego narzňdzia zostağ okreŜlony jego potencjağ do uŨycia 

nowoczesnych technologii w trakcie implementacji w trzech r·Ũnych stanach: 

¶ Wymagane 

¶ Zalecane 

¶ Zbňdne 

gdzie:  

¶ wymagane oznacza, Ũe dane narzňdzie szczupğego zarzŃdzania nie jest moŨliwe 

do implementacji bez uŨycia rozwiŃzaŒ technologicznych. 

¶ zalecane oznacza moŨliwoŜĺ implementacji bez uŨycia rozwiŃzaŒ 

technologicznych jednak biorŃc pod uwagň dostňpnoŜĺ i popularnoŜĺ 

technologicznŃ, jej uŨycie jest zalecane.  

¶ zbňdne dotyczy stanu, w kt·rym implementacja danego narzňdzia moŨe odbyĺ siň 

cağkowicie bez uŨycia technologii. 

Tam gdzie byğo to moŨliwe zostağy r·wnieŨ dodane przykğady rozwiŃzaŒ 

technologicznych zalecanych lub wymaganych do implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania.  Do kaŨdego z narzňdzi przedstawiono r·wnieŨ kr·tki opis funkcyjny dla 

lepszego zobrazowania omawianego pojňcia. 

Wyniki analizy zostağy przedstawione w tabeli 14. 
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Tabela 14. Analiza charakterologiczna narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 115 

 

Na rysunku 29 przedstawiono klasyfikacjň narzňdzi Lean Management wedğug 

przypisanego im charakteru semantycznego. NajliczniejszŃ grupň stanowiŃ narzňdzia  

o charakterze diagnostyczno-analitycznym, a nastňpnie organizacyjnym oraz 

doskonalŃcym. Znacznie mniejszy udziağ majŃ narzňdzia wizualizacyjne oraz zarzŃdcze. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Na rysunku 30 przedstawiono podziağ pojňĺ zwiŃzanych z Lean Management 

wedğug grup semantycznych. NajliczniejszŃ kategoriň stanowiŃ metody, tuŨ za nimi 

plasujŃ siň narzňdzia, natomiast najmniej licznŃ grupň tworzŃ wskaŦniki i hasğa.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 29. Rozkğad pojňĺ szczupğego zarzŃdzania wedğug charakteru 

semantycznego 

Rysunek 30. Rozkğad pojňĺ szczupğego zarzŃdzania wedğug grupy 

semantycznej 
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PoniŨej na rysunku 31 znajduje siň heatmapa powiŃzaŒ charakteru oraz grup 

semantycznych. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

4.3 Wyniki analizy jakoŜciowej ï kodowanie i macierze relacji (NVivo) 

 W ramach procesu kodowania tematycznego opracowano 166 unikalnych kod·w 

tematycznych, kt·re powstağy w procesie jakoŜciowej analizy tekst·w opisowych,  

pogrupowanych w obrňbie nastňpujŃcych czterech kategorii: 

¶ Narzňdzia szczupğego zarzŃdzania 

¶ Uwarunkowania organizacyjne 

¶ Uwarunkowania technologiczne 

¶ Uwarunkowania makrotoczeniowe 

 

PoniŨej w tabeli 15 przedstawiono cztery wymienione kategorie tekst·w opisowych 

wraz z przedmiotem analizy. 

 

 

5ƛŀƎƴƻǎǘȅŎȊƴƻ ς 

analityczny
1 7 6

5ƻǎƪƻƴŀƭŊŎŜ4 4 1

Organizacyjny 10 1 2

½ŀǊȊŊŘŎȊȅ 1 0 1

Wizualizacyjne 1 3 1

Metoda bŀǊȊťŘȊƛŜ²ǎƪŀȋƴƛƪκƘŀǎƱƻ

Rysunek 31. Heatmapa powiŃzaŒ charakteru oraz grup semantycznych 
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Tabela 15. Kategorie tekst·w opisowych uŨytych do jakoŜciowej analizy tekstu 

Narzňdzia 

szczupğego 

zarzŃdzania 

Uwarunkowania 

organizacyjne 

Uwarunkowania 

technologiczne 

Uwarunkowania 

makrootoczeniowe 

5S 

5WHY 

Benchmarking 

Diagram 

Ishikawy 

Diagram Pareto 

FMEA 

FTA 

Heijunka 

Jidoka 

Kanban 

PDCA 

Poka-Yoke 

QCDM 

SMED 

VSM 

Kompetencje 

pracownik·w 

Komunikacja 

wewnňtrzna 

Kultura 

organizacyjna 

Struktura 

organizacyjna 

Styl zarzŃdzania 

Systemy 

motywacyjne 

Systemy 

zarzŃdzania 

jakoŜciŃ 

ZaangaŨowanie 

kierownictwa 

Cyfrowe narzňdzia 

Lean 

Integracja system·w 

cyfrowych 

Inteligencja 

procesowa i 

automatyzacja 

KompatybilnoŜĺ z 

kulturŃ Lean 

Poziom cyfrowej 

transparentnoŜci 

RekonfigurowalnoŜĺ 

system·w 

produkcyjnych 

Zbieranie i 

przetwarzanie 

danych 

ZdolnoŜĺ do 

predykcyjnego 

zarzŃdzania 

ZwinnoŜĺ 

technologiczna 

Polityczne 

Ekonomiczne 

Spoğeczne 

Technologiczne 

środowiskowe 

Prawne 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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PoniŨej na rysunku 32 przedstawiono mapň sğ·w utworzonŃ na podstawie 

kryterium odniesienia liczby konkretnych fragment·w tekstu, do kt·rych dany kod zostağ 

przypisany. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W tabeli 16 zostağy przedstawione listy kod·w tematycznych pogrupowanych 

wedğug kryterium liczby odniesieŒ do konkretnych fragment·w tekstu..  

Tabela 16. Kody tematyczne w podziale wedğug. liczby odniesieŒ 

Lista kod·w tematycznych 
Liczba 

odniesieŒ 
Suma kod·w 

CiŃgğe doskonalenie, Redukcja, Wsp·ğpraca >30 3 

Marnotrawstwo, Identyfikacja, System <=30 ^ >25 3 

Analiza, ElastycznoŜĺ, Digitalizacja, Proces, 

Standaryzacja, Wizualizacja, Kultura 

organizacyjna, JakoŜĺ, Wspomaganie decyzji 

<=25 ^ >20 9 

Rysunek 32. Chmura sğ·w kod·w tematycznych w kryterium liczby odniesieŒ do fragment·w tekstu 
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ZarzŃdzanie operacyjne, Dane, EfektywnoŜĺ, 

Podstawa, ZaangaŨowanie, Integracja 
<=20 ^ >15 6 

Postawa proaktywna, Problem-solving, Rozw·j, 

PrzejrzystoŜĺ, Bğňdy, Material flow, Informacja, 

Komunikacja, InnowacyjnoŜĺ, Przepğyw 

strumienia wartoŜci, Strategia przedsiňbiorstwa, 

Motywacja 

<=15 ^ >10 13 

Automatyzacja, Koszty, AdaptacyjnoŜĺ, 

Monitorowanie, WartoŜci kulturowe, PorzŃdek, 

Industry 4.0, BezpieczeŒstwo, środowisko 

pracy, Zapasy, Dane w czasie rzeczywistym, 

OdpowiedzialnoŜĺ, Wymiana wiedzy, 

ZaangaŨowanie kierownictwa, Procedury, 

Biurokracja, Przyczyna Ŧr·dğowa, Redukcja 

koszt·w, Kompetencje pracownik·w, Cele 

przedsiňbiorstwa, Orientacja na klienta, 

Prostota, ZmiennoŜĺ, Audyt 

<=10 ^ >5 24 

Autonomizacja, CzasochğonnoŜĺ, Czujniki, 

Inteligencja organizacyjna, Know-how, 

Organizacja pracy, Usğugi, Zasoby, środowisko, 

CiŃg przyczynowo-skutkowy, Detekcja, 

Kontrola, MyŜlenie 'out of the box', Planowanie, 

WIP, Otoczenie biznesowe, Presja, 

Przezbrojenie, StabilnoŜĺ, WartoŜĺ dodana, 

Zachowania pracownik·w, Balansowanie, 

Dziağania korygujŃce, Harmonogram, Klimat 

organizacyjny, Prewencja, Informacja zwrotna, 

Dostawcy, Ksztağtowanie kultury, Leadership, 

Morale, Op·r pracownik·w, Priorytetyzacja, 

Ryzyko, Symulacje, WariantowoŜĺ, Wizja, 

<=5 ^ >2 41 
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WŃskie gardğo, Zarzadzanie projektami, 

IteracyjnoŜĺ 

Czas taktu, Dedukcja, DojrzağoŜĺ organizacyjna, 

DoŜwiadczenie, Eksperymenty, Kompetencje 

cyfrowe, Kompetencje twarde, Kontrolowanie, 

Luka pokoleniowa, Motywatory, Nadmiar 

informacji, OdpornoŜĺ organizacji, OsobowoŜĺ 

kierownika, PieniŃdze, Podziağ r·l w 

przedsiňbiorstwie, Predykcja, Satysfakcja 

pracownicza, SilosowoŜĺ, SkutecznoŜĺ, 

Spotkanie, UniwersalnoŜĺ, Wiedza techniczna, 

Wymagania, ZğoŨonoŜĺ, świadomoŜĺ 

pracownik·w, Podziağ zadaŒ, Tempo, Wysokie 

koszty 

=2 28 

Artefakty kulturowe, Autokracja, Centralizacja 

decyzyjnoŜci, Kompetencje miňkkie, 

Demokracja, Dostawa, Etyka, Faza projektowa, 

Ignorowanie, Inteligencja procesowa, Jednostka 

organizacyjna, Koncentracja zespoğu, Konflikt, 

KPI, Lean and Green, LojalnoŜĺ, Maszyny, 

Narzňdzia analogowe, Por·wnanie, PoufnoŜĺ, 

Przetwarzanie, Pğaska struktura, Redukcja 

stresu, Relacje, Starzenie siň spoğeczeŒstwa, 

SubiektywnoŜĺ, Takt time, Transformacja 

cyfrowa, UporzŃdkowana struktura, User-

centered design, Wiedza miňkka (spoğeczno-

emocjonalna), ZdolnoŜĺ analityczna organizacji, 

ZwinnoŜĺ 

=1 33 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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Dla ustrukturyzowania kod·w tematycznych, zostağy one r·wnieŨ podzielone na 

dziesiňĺ nastňpujŃcych kategorii tekst·w opisowych: 

¶ ZarzŃdzanie i struktura organizacyjna 

¶ Procesy i dziağania operacyjne 

¶ Ludzie i kultura pracy 

¶ Technologia i dane 

¶ Wiedza i podejŜcie poznawcze 

¶ JakoŜĺ i doskonalenie 

¶ środowisko pracy i infrastruktura 

¶ Logistyka i relacje z otoczeniem 

¶ Strategia i podejŜcie systemowe 

¶ Inne 

PoniŨej na rysunku 33, zostağa przedstawiona liczebnoŜĺ kaŨdej z powyŨszych 

kategorii. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Rysunek 33. Liczba kod·w tematycznych wedğug kategorii 
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W dalszym kroku, kodowanie tematyczne zostağo uŨyte do obliczenia indeksu 

Jaccarda dla kaŨdej z par narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ: 

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych.  

W literaturze przedmiotu wsp·ğczynnik Jaccarda interpretowany jest jako miara 

podobieŒstwa pomiňdzy zbiorami, przyjmujŃca wartoŜci w zakresie od 0 do 1, gdzie 0 

oznacza brak podobieŒstwa, a 1 ï peğnŃ zgodnoŜĺ. Typowo przyjmuje siň, Ũe wartoŜci 

poniŨej 0,25 wskazujŃ na niski poziom podobieŒstwa, zakres 0,26ï0,50 oznacza ŜredniŃ 

zgodnoŜĺ, 0,51ï0,75 wysokŃ zgodnoŜĺ, a powyŨej 0,75 ï bardzo wysokŃ zgodnoŜĺ 

(Niwattanakul et al., 2013; GrzeŜkowiak & Kaczmarek, 2017). W niniejszej pracy 

wsp·ğczynnik Jaccarda nie zostağ jednak wykorzystany do jednoznacznej interpretacji 

siğy powiŃzaŒ pomiňdzy badanymi elementami, lecz peğniğ funkcjň pomocniczŃ, 

umoŨliwiajŃcŃ uporzŃdkowanie i priorytetyzacjň listy narzňdzi oraz uwarunkowaŒ pod 

kŃtem stopnia ich wsp·ğwystňpowania. Takie podejŜcie pozwoliğo na przejrzystszŃ 

prezentacjň wynik·w, bez koniecznoŜci przypisywania arbitralnych prog·w 

interpretacyjnych wartoŜciom wsp·ğczynnika. 

 W pierwszej kolejnoŜci przeanalizowano wyniki indeksu Jaccarda dla zbior·w 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ organizacyjnych. Wyniki analizy 

przedstawiono w tabeli 17. Na rysunku 34 zostağ przedstawiony diagram relacji kod·w 

tematycznych najsilniej ze sobŃ powiŃzanych (QCDM oraz Systemy Motywacyjne). 

 Nastňpnie analizie i obliczeniom indeksu Jaccarda poddano zbiory narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ technologicznych, co pokazuje tabela 18. Na 

rysunku 35 zostağ przedstawiony diagram relacji kod·w tematycznych najsilniej ze sobŃ 

powiŃzanych (Diagram Pareto oraz Integracja System·w Cyfrowych). 

 Jako ostatniŃ parň, przeanalizowano narzňdzia szczupğego zarzŃdzania oraz 

uwarunkowania makrootoczeniowe. Wyniki zostağy przedstawione w tabeli 19,  

a najsilniej powiŃzana ze sobŃ para (Benchmarking oraz Polityczne) zobrazowany zostağ 

na rysunku 36. 
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Tabela 17. Siğa powiŃzaŒ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ organizacyjnych  

ťr·dğo: opracowanie wğasne
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ťr·dğo: opracowanie wğasne

Rysunek 34. Relacje powiŃzaŒ kod·w tematycznych narzňdzia QCDM i 

uwarunkowania system·w motywacyjnych 
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Tabela 18. Siğa powiŃzaŒ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ technologicznych 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

.

Rysunek 35. Relacje powiŃzaŒ kod·w tematycznych narzňdzia Diagramu Pareto i 

uwarunkowania Integracji system·w cyfrowych 
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Tabela 19. Siğa powiŃzaŒ narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych 

ťr·dğo: opracowanie wğasne
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 36. Relacje powiŃzaŒ kod·w tematycznych narzňdzia benchmarkingu i 

uwarunkowaŒ politycznych 
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W ostatnim kroku wskazano pary powiŃzaŒ, kt·re posğuŨyğy w kolejnym etapie 

badawczym do sformuğowania tez delfickich. Jako kryterium selekcji, przyjňto 10 

najsilniej ze sobŃ powiŃzanych element·w z kaŨdej analizy. Kryterium selekcji zostağo 

opracowane zgodnie z wytycznymi dotyczŃcymi objňtoŜci tez w badaniu delfickim,  

w kt·rym ich granicznŃ wartoŜĺ przyjmuje siň na 30 (Omeract, 2025).  W wyniku tego 

dziağania powstağo trzydzieŜci tez delfickich w trzech r·Ũnych kategoriach. 

Na rysunkach od 37 do 39 przedstawiono pary relacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, kt·re posğuŨyğy do 

opracowania tez delfickich. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 37. Najsilniejsze powiŃzania narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

i uwarunkowaŒ organizacyjnych 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Rysunek 38. Najsilniejsze powiŃzania narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i 

uwarunkowaŒ technologicznych 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 131 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

 

 

Rysunek 39. Najsilniejsze powiŃzania narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych 
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4.4 Wnioski z metody delfickiej ï ocena trafnoŜci powiŃzaŒ 

 W celu identyfikacji i oceny powiŃzaŒ pomiňdzy narzňdziami szczupğego 

zarzŃdzania a uwarunkowaniami organizacyjno-technicznymi zastosowano metodň 

Delphi. Proces badawczy obejmowağ 3 rundy, w ramach kt·rych eksperci dokonywali 

oceny sformuğowanych tez oraz stopnia ich istotnoŜci na piňciostopniowej skali Likerta. 

Kwestionariusz badawczy uŨytej w badaniu zostağ opracowany w oparciu o literaturň 

przedmiotu oraz konsultacje eksperckie. Jego peğna treŜĺ stanowi ZağŃcznik nr 2 do 

niniejszej rozprawy. W ramach dystrybucji arkusza badawczego, kaŨdy z respondent·w 

otrzymağ r·wnieŨ dokument z syntetycznymi definicjami pojňĺ uŨywanych w badaniu 

(Peytchev et al., 2010). Peğna treŜĺ opracowania stanowi ZağŃcznik nr 3 do tej rozprawy. 

 W pierwszej rundzie badania wziňğo udziağ 26 ekspert·w, w kolejnych rundach 

liczba ekspert·w wyniosğa 22. Spadek liczby ekspert·w w ramach trwania badania uznaje 

siň za naturalny (Hasson et al., 2000; Okoli & Pawlowski, 2004). W przeprowadzonym 

badaniu spadek ekspert·w wyni·sğ 15,4% co moŨna uznaĺ za wynik uzasadniony  

i akceptowalny dla zachowania wiarygodnoŜci wynik·w (Egfjord et al., 2020). 

Uzyskane dane zostağy poddane analizie statystycznej (Ŝrednia arytmetyczna, 

odchylenie standardowe, rozstňp miňdzykwartylowy, wsp·ğczynnik zmiennoŜci), co 

umoŨliwiğo okreŜlenie poziomu konsensusu.  

 Jako miarň konsensusu przyjňto nastňpujŃcy warunek logiczny: 

ὑέὲίὩὲίόί ᵾ ὛὈ ρ ᷈ ὍὗὙρ 

 Gdzie: 

¶ SD - odchylenie standardowe 

¶ IQR - rozstňp miňdzykwartylowy 

 

Przyjňte wartoŜci dla odchylenia standardowego oraz rozstňpu miňdzykwartylowego 

sŃ uznawane w literaturze jako akceptowalny poziom zgodnoŜci w badaniach 

przeprowadzanych metodŃ delfickŃ (von der Gracht, 2012; Diamond et al., 2014). 
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Dodatkowo, dla kaŨdej z tez zostağy r·wnieŨ obliczone: 

¶ CV ï wsp·ğczynnik zmiennoŜci 

¶ QR3 oraz QR1 ï wyznaczenie trzeciego i pierwszego kwartylu w celu obliczenia 

IQR 

¶ średnia ï Ŝrednia odpowiedzi z piňciostopniowej skali Likerta 

 

Tabela 20 przedstawia peğne brzmienie zdefiniowanych w ramach badania tez delfickich. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Nr tezy ¢ǊŜǏŏ ǘŜȊȅ

Teza 1

tǊȊȅ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƧ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀΣ ǿȅƳŀƎŀƴŀ ōťŘȊƛŜ 

ǿȅǎƻƪƻ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŀ YǳƭǘǳǊŀ hǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŀ

Teza 2

tǊȊȅ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƧ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ ǿȅƳŀƎŀƴŀ 

ōťŘȊƛŜ ǿȅǎƻƪƻ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŀ YǳƭǘǳǊŀ hǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŀ

Teza 3

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ {a95Σ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀŏ ōťŘȊƛŜ 

ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ƛ ƪǎȊǘŀƱǘ {ǘǊǳƪǘǳǊȅ hǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ

Teza 4

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀŏ 

ōťŘȊƛŜ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ƛ ƪǎȊǘŀƱǘ {ǘǊǳƪǘǳǊȅ hǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ

Teza 5

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ v/5aΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀŏ ōťŘȊƛŜ 

istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego

Teza 6

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀŏ ōťŘȊƛŜ 

istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego

Teza 7

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ р{Σ ǿȅƳŀƎŀƴŜ ōťŘȊƛŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

ŘƻōǊȊŜ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŜƎƻ {ȅǎǘŜƳǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WŀƪƻǏŎƛŊ

Teza 8

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ v/5aΣ ǿȅƳŀƎŀƴŜ ōťŘȊƛŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŘƻōǊȊŜ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŜƎƻ {ȅǎǘŜƳǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WŀƪƻǏŎƛŊ

Teza 9

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ t5/!Σ ǿȅƳŀƎŀƴŜ ōťŘȊƛŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŘƻōǊȊŜ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŜƎƻ {ȅǎǘŜƳǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WŀƪƻǏŎƛŊ

Teza 10

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ Ca9!Σ ǿȅƳŀƎŀƴŜ ōťŘȊƛŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŘƻōǊȊŜ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŜƎƻ {ȅǎǘŜƳǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WŀƪƻǏŎƛŊ

Teza 11

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 5ƛŀƎǊŀƳ tŀǊŜǘƻΣ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ōťŘȊƛŜ 

ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ LƴǘŜƎǊŀŎƧƛ {ȅǎǘŜƳƽǿ /ȅŦǊƻǿȅŎƘ

Teza 12

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ C¢!Σ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ōťŘȊƛŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ 

ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ LƴǘŜƎǊŀŎƧƛ {ȅǎǘŜƳƽǿ /ȅŦǊƻǿȅŎƘ

Teza 13

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 5ƛŀƎǊŀƳ LǎƘƛƪŀǿȅΣ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ōťŘȊƛŜ 

ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ LƴǘŜƎǊŀŎƧƛ {ȅǎǘŜƳƽǿ /ȅŦǊƻǿȅŎƘ

Teza 14

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ±{aΣ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ōťŘȊƛŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ 

ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ LƴǘŜƎǊŀŎƧƛ {ȅǎǘŜƳƽǿ /ȅŦǊƻǿȅŎƘ

Teza 15

5ƭŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀΣ ǿŀȍƴŜ ōťŘȊƛŜ  ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ǿ 

organizacji Inteligencji Procesowej i Automatyzacji

Teza 16

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ±{aΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ōťŘȊƛŜ ƻŘƎǊȅǿŀŏ 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŀ YƻƳǇŀǘȅōƛƭƴƻǏŏ Ȋ YǳƭǘǳǊŊ [Ŝŀƴ

Teza 17

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 5ƛŀƎǊŀƳ tŀǊŜǘƻΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ōťŘȊƛŜ 

ƻŘƎǊȅǿŀŏ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŀ YƻƳǇŀǘȅōƛƭƴƻǏŏ Ȋ YǳƭǘǳǊŊ [Ŝŀƴ

Teza 18

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 5ƛŀƎǊŀƳ tŀǊŜǘƻΣ ǿŀȍƴȅ ōťŘȊƛŜ tƻȊƛƻƳ 

/ȅŦǊƻǿŜƧ ¢ǊŀƴǎǇŀǊŜƴǘƴƻǏŎƛ

Teza 19

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ C¢!Σ ǿŀȍƴȅ ōťŘȊƛŜ tƻȊƛƻƳ /ȅŦǊƻǿŜƧ 

¢ǊŀƴǎǇŀǊŜƴǘƴƻǏŎƛ

Teza 20

tǊȊȅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƧƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀΣ ƪƭǳŎȊƻǿŊ Ǌƻƭť ōťŘȊƛŜ ƻŘƎǊȅǿŀŏ 

Zbieranie i przetwarzanie danych

Teza 21

9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ {a95 ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 22

tƻƭƛǘȅŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 23

tǊŀǿƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ tƻƪŀπ¸ƻƪŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 24

{ǇƻƱŜŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 5ƛŀƎǊŀƳ tŀǊŜǘƻ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 25

{ǇƻƱŜŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 26

{ǇƻƱŜŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ р{ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 27

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ {a95 ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 28

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ±{a ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 29

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ WƛŘƻƪŀ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Teza 30

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƴƛŀ ƳŀƪǊƻƻǘƻŎȊŜƴƛƻǿŜ ōťŘŊ ƳƛŜŏ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳ 

ƴŀǊȊťŘȊƛŀ ǎȊŎȊǳǇƱŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

Tabela 20. Peğne brzmienie zdefiniowanych tez delfickich 
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W tabelach od 21 do 23 przedstawiono szczeg·ğowe wyniki poszczeg·lnych rund 

badania wraz z obliczeniami statystycznymi, stanowiŃce podstawň do sformuğowania 

ostatecznych wniosk·w. Kolorem zielonym zostağy zaznaczone tezy, kt·re uzyskağy 

konsensus. Zgodnie z uznanŃ praktykŃ w badaniach metodŃ Delphi, tezy, kt·re osiŃgajŃ 

konsensus, sŃ usuwane z kolejnych rund (Kalaian & Kasim, 2012). 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

l.p SD Q1 Q3 IQR CV |ǊŜŘƴƛŀKonsensus

Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK

Teza 2 1,21 2 4 2 35,22% 3,42 0

Teza 3 1,23 2,25 4,75 2,5 33,69% 3,65 0

Teza 4 1,03 2,25 4 1,75 29,42% 3,50 0

Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK

Teza 6 1,13 3 4,75 1,75 31,37% 3,62 0

Teza 7 1,13 2,25 4 1,75 30,91% 3,65 0

Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK

Teza 9 1,13 4 5 1 27,00% 4,19 0

Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK

Teza 11 1,19 2 4 2 36,25% 3,27 0

Teza 12 0,94 3 4 1 26,04% 3,62 TAK

Teza 13 1,23 2 4 2 43,93% 2,81 0

Teza 14 1,08 3,25 5 1,75 28,19% 3,85 0

Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK

Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK

Teza 17 1,12 2 4 2 33,96% 3,31 0

Teza 18 1,15 2 4 2 35,20% 3,27 0

Teza 19 0,95 3 4 1 26,43% 3,58 TAK

Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK

Teza 21 1,34 2 4 2 41,35% 3,23 0

Teza 22 1,28 2,25 4 1,75 42,13% 3,04 0

Teza 23 1,41 1 3 2 61,00% 2,31 0

Teza 24 1,47 2 4 2 52,36% 2,81 0

Teza 25 1,17 3 4 1 32,33% 3,62 0

Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 51,94% 3,08 0

Teza 27 1,06 4 5 1 25,89% 4,08 0

Teza 28 1,13 3 4 1 31,37% 3,62 0

Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK

Teza 30 1,31 2,25 4 1,75 40,17% 3,27 0

I runda

Tabela 21. Wyniki pierwszej rundy badania delfickiego 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

 

 

l.p SD QR1 QR3 IQR CV |ǊŜŘƴƛŀKonsensus

Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK

Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK

Teza 3 1,22 3,25 4 0,75 34,01% 3,59 0

Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK

Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK

Teza 6 1,05 3,25 5 1,75 26,44% 3,95 0

Teza 7 1,08 3,25 4 0,75 28,90% 3,73 0

Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK

Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK

Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK

Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK

Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK

Teza 13 1,38 2 4 2 47,33% 2,91 0

Teza 14 1,09 4 5 1 26,95% 4,05 0

Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK

Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK

Teza 17 1,13 4 5 1 28,01% 4,05 0

Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK

Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK

Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK

Teza 21 1,33 2 4 2 39,51% 3,36 0

Teza 22 1,33 2 4 2 44,90% 2,95 0

Teza 23 1,18 1 3 2 54,11% 2,18 0

Teza 24 1,43 2 4 2 48,41% 2,95 0

Teza 25 1,09 3 4 1 30,06% 3,64 0

Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 49,63% 3,23 0

Teza 27 1,21 4 5 1 30,01% 4,05 0

Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0

Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK

Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% 4,00 0

II runda

Tabela 22. Wyniki drugiej rundy badania delfickiego 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Ze wzglňdu na liczebnoŜĺ panelu eksperckiego, w badaniu przyjňto zaostrzone 

kryteria okreŜlania poziomu silnego konsensusu. W literaturze wskazuje siň, Ũe 

pojedyncze oceny mogŃ w istotny spos·b wpğywaĺ na miary rozproszenia (SD, IQR), co 

moŨe prowadziĺ do przeszacowania poziomu zgodnoŜci (Hasson et al., 2000; Okoli & 

Pawlowski, 2004). W zwiŃzku z tym, opr·cz klasycznych kryteri·w (SD < 1, IQR < 1), 

Tabela 23. Wyniki trzeciej rundy badania delfickiego 

l.p SD QR1 QR3 IQR CV |ǊŜŘƴƛŀKonsensus

Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK

Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK

Teza 3 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0

Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK

Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK

Teza 6 1,04 4 5 1 25,07% 4,14 0

Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK

Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK

Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK

Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK

Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK

Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK

Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK

Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK

Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK

Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK

Teza 17 1,13 4 5 1 28,01% 4,05 0

Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK

Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK

Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK

Teza 21 1,26 4 4 0 35,60% 3,55 0

Teza 22 1,31 2 4 2 43,64% 3,00 0

Teza 23 1,14 1,25 2,75 1,5 52,23% 2,18 0

Teza 24 1,45 2 4 2 48,25% 3,00 0

Teza 25 1,03 3,25 4 0,75 27,69% 3,73 0

Teza 26 1,63 1,25 4,75 3,5 50,54% 3,23 0

Teza 27 1,21 4 5 1 30,01% 4,05 0

Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0

Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK

Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% 4,00 0

III runda
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wprowadzono dodatkowe ograniczenie w postaci wsp·ğczynnika zmiennoŜci (CV < 20%) 

jako warunku uznania konsensusu za silny. 

 W tabeli 23 przedstawiono tezy kt·re uzyskağy konsensus w badaniu, 

posortowane wzglňdem wartoŜci CV od najmniejszej do najwiňkszej. 

Tabela 24. Tezy z konsensusem, posortowane wzglňdem wartoŜci CV od najmniejszej do 

najwiňkszej 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 Tezy dziewiňĺ, dwadzieŜcia, dwa oraz dziesiňĺ, wedğug przyjňtych w badaniu 

kryteri·w, uznaĺ moŨna za tezy, kt·re uzyskağy bardzo silny konsensus (eksperci byli 

bardzo sp·jni w ramach oceny danej tezy). 

Zastosowanie piňciostopniowej skali Likerta umoŨliwia nie tylko okreŜlenie 

poziomu zgodnoŜci opinii ekspert·w, lecz takŨe wyznaczenie kierunku konsensusu. 

WartoŜci Ŝrednie uzyskane na skali pozwalajŃ wskazaĺ, czy konsensus dotyczy akceptacji 

tezy (Ŝrednie wysokie), jej odrzucenia (Ŝrednie niskie), czy teŨ zajňcia stanowiska 

neutralnego (Likert, 1932; Hasson et al., 2000). 

W literaturze metodologicznej przyjmuje siň, Ũe Ŝrednie powyŨej wartoŜci 3,5 

oznaczajŃ pozytywny charakter konsensusu (Cunha, 2022). 

l.p SD QR1 QR3 IQR CV |ǊŜŘƴƛŀKonsensus

Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK

Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK

Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK

Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK

Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK

Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK

Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK

Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK

Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK

Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK

Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK

Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK

Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK

Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK

Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK

Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK

Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK

Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK
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W tabeli 24 przedstawiono tezy, kt·re w badaniu uzyskağy konsensus, 

posortowane wzglňdem wartoŜci Ŝredniej, od konsensusu o kierunku najsilniej 

pozytywnym do kierunku neutralnego (w badaniu brak jest tez o kierunku negatywnym). 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Tezy dziewiňĺ, dziesiňĺ, dwadzieŜcia, piňtnaŜcie, osiem, jeden, szesnaŜcie 

dwadzieŜcia dziewiňĺ, dwa oraz piňĺ to tezy, kt·re uzyskağy kierunek konsensusu 

jednoznacznie pozytywny. 

Tezy trzynaŜcie osiemnaŜcie, dwanaŜcie, siedem, czternaŜcie, dziewiňtnaŜcie oraz 

jedenaŜcie to tezy, kt·re uzyskağy kierunek konsensusu umiarkowanie pozytywny. 

Teza cztery uzyskağa charakter neutralny, tzn. eksperci potwierdzili waŨnoŜĺ tej 

tezy (teza uzyskağa konsensus wzglňdem miar SD oraz IQR) jednak charakter ich 

odpowiedzi wskazuje, iŨ nie zajmujŃ oni wyraŦnego stanowiska dotyczŃcego kierunku 

konsensusu. 

 

 

 

l.p SD QR1 QR3 IQR CV |ǊŜŘƴƛŀKonsensus

Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK

Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK

Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK

Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK

Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK

Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK

Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK

Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK

Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK

Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK

Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK

Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK

Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK

Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK

Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK

Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK

Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK

Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK

Tabela 25. Tezy z konsensusem, posortowane wzglňdem Ŝredniej 
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Rozdziağ 5. Podsumowanie i wnioski 

5.1 Odpowiedzi na pytania badawcze oraz podsumowanie prac 

 Syntetyczne odpowiedzi na pytania badawcze tej rozprawy oparto na trzech 

podstawach: 

¶ triangulacji wynik·w z przeglŃd·w literaturowych, 

¶ pomiarze siğy powiŃzania relacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i uwarunkowaŒ 

organizacyjno-technologicznych, 

¶ weryfikacji tez delfickich przez ekspert·w w panelu delfickim. 

 Pytanie badawcze 1 - Jakie sŃ gğ·wne uwarunkowania organizacyjne 

wpğywajŃce na moŨliwoŜĺ implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania  

w procesach produkcyjnych? 

 Wyniki badaŒ wskazujŃ, Ũe kluczowymi uwarunkowaniami organizacyjnymi, 

warunkujŃcymi skutecznŃ implementacjň narzňdzi Lean sŃ przede wszystkim 

uwarunkowania dotyczŃce: system·w zarzŃdzania jakoŜciŃ, system·w motywacyjnych, 

kultury organizacyjnej oraz struktury organizacyjnej. WaŨne pozostajŃ r·wnieŨ 

uwarunkowania zwiŃzane z kompetencjami pracownik·w oraz zaangaŨowaniem 

kierownictwa. PowiŃzania tych czynnik·w z wieloma narzňdziami pojawiağy siň 

najczňŜciej i z najwyŨszŃ siğŃ w macierzach relacji opartej na obliczeniach indeksu 

Jaccarda. Zostağy r·wnieŨ potwierdzone w ocenach panelu eksperckiego (np. teza 

dziewiňĺ, dwa, osiem oraz cztery). Przedstawione wyniki mogŃ oznaczaĺ, Ũe narzňdzia 

wymagajŃce zmiany zachowaŒ operacyjnych (np. SMED, Kanban czy Jidoka) osiŃgajŃ 

trwağe efekty dopiero po implementacji operacyjnych aspekt·w zwiŃzanych  

z wewnňtrznymi uwarunkowaniami organizacyjnymi wymienionymi w tym akapicie. 

Analiza wynik·w badaŒ wskazuje r·wnieŨ, Ũe styl zarzŃdzania nie ma wiňkszego 

znaczenia podczas implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. 

 Pytanie badawcze 2 - W jaki spos·b uwarunkowania technologiczne mogŃ 

wspieraĺ lub utrudniaĺ proces implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania  

w kontekŜcie proces·w produkcyjnych? 

 Najsilniej powiŃzane pary narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz uwarunkowaŒ 

technologicznych wskazujŃ miňdzy innymi na uwarunkowania technologiczne integracji 
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system·w cyfrowych, zbierania i przetwarzania danych, inteligencji procesowej  

i automatyzacji, poziomu cyfrowej transparentnoŜci oraz kompatybilnoŜci z kulturŃ Lean. 

Teza szesnasta badania, dotyczŃca powiŃzania narzňdzia Value Stream Mapping  

z uwarunkowaniem KompatybilnoŜci z KulturŃ Lean wykazuje w macierzy Jaccarda 

wysoki stopieŒ powiŃzania przy jednoczesnym uzyskaniu konsensusu w ramach badania 

eksperckiego. Wynik ten moŨe Ŝwiadczyĺ o potrzebie dostosowania technologii 

wykorzystywanej w organizacji do takiej, kt·ra bňdzie lepiej dopasowana do koncepcji 

Lean (np. poprzez lepsze, cyfrowe systemy zarzŃdzania wizualnego lub cyfrowe 

standardy pracy). Dostosowanie to, powinno byĺ zrealizowane przed implementacjŃ 

narzňdzia Value Stream Mappingu. 

Potwierdzona zar·wno wysokŃ wartoŜciŃ indeksu Jaccarda jak i silnym 

konsensusem w badaniu eksperckim teza dwudziesta dotyczŃca powiŃzania narzňdzia 

Jidoka z uwarunkowaniem Zbierania i Przetwarzania Danych Ŝwiadczy o potrzebie 

wdroŨenia w organizacji rozwiŃzaŒ IoT lub MES, umoŨliwiajŃcych dostosowanŃ do 

potrzeb, automatyzacjň proces·w sygnalizowania bğňd·w. Bez wiarygodnych danych 

dostňpnych w czasie rzeczywistym, istnieje ryzyko degradacji narzňdzia Jidoka do formy 

manualnego zgğaszania i rejestrowania bğňd·w co obniŨa szansň na skutecznŃ i trwağŃ 

implementacjň. 

Narzňdzie Jidoka wykazuje r·wnieŨ bardzo silne powiŃzanie z uwarunkowaniem 

Inteligencji Procesowej i Automatyzacji co moŨe wskazywaĺ na potrzebň rozszerzenia 

zakresu stosowania tego narzňdzia w organizacji. W ramach tezy dwudziestej, wykazano 

synergiň system·w MES i rozwiŃzaŒ IoT jako wspierajŃcych przy implementacji 

narzňdzia w przedsiňbiorstwie. Teza piňtnasta, Ŝwiadczyĺ moŨe, Ũe rozszerzenie zakresu 

o uwarunkowanie Inteligencji Procesowej i Automatyzacji, np. w ramach system·w do 

inteligentnego wsparcia decyzji, rozwiŃzaŒ z obszaru cyfrowych bliŦniak·w oraz 

zastosowanie sztucznej inteligencji w automatyzacji podejmowania decyzji w ramach 

zdefiniowanych reguğ, kt·re mogŃ wspieraĺ implementacjň narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania. 

UdowodnionŃ tezŃ jest takŨe powiŃzanie narzňdzia FTA z uwarunkowaniem 

Poziomu Cyfrowej TransparentnoŜci, kt·re wykazuje na koniecznoŜĺ stosowania 

przejrzystych i dostňpnych system·w do agregacji danych produkcyjnych, najlepiej  

z moŨliwoŜciŃ generowania ich w czasie rzeczywistym. Przed implementacjŃ narzňdzia 
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FTA, warto zadbaĺ o dostňpnoŜĺ takich danych, wtedy istnieje potencjağ wykorzystania 

tego narzňdzia do zarzŃdzania ryzykiem w organizacji. 

Kolejnym uwarunkowaniem z grupy technologicznych jest Integracja System·w 

Cyfrowych, kt·ra razem z narzňdziem Diagramu Pareto osiŃgnňğa najwyŨszy 

wsp·ğczynnik Jaccarda w ramach analizy zbior·w narzňdzi szczupğego zarzŃdzania  

i uwarunkowaŒ technologicznych. Wniosek z analizy tezy jedenastej moŨe byĺ 

nastňpujŃcy: przed implementacjŃ narzňdzia Diagramu Pareto, naleŨy zadbaĺ  

o odpowiednie przygotowania danych pochodzŃcych z r·Ũnych system·w IT uŨywanych 

w organizacji. Konieczne moŨe okazaĺ siň zintegrowanie ich w ramach, jednego 

systemowego rozwiŃzania (np. dane chmurze) co zwiňkszy ich transparentnoŜĺ  

i dostňpnoŜĺ dla os·b przygotowujŃcych analizy dotyczŃce ustalania priorytet·w  

w przedsiňbiorstwie. 

 Pytanie badawcze 3 - Kt·re pary relacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania  

i uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych wykazujŃ najsilniejsze powiŃzania 

i jak moŨna to wykorzystaĺ przy planowaniu transformacji Lean  

w przedsiňbiorstwach produkcyjnych? 

Na rysunku 40 przedstawiono cztery pary relacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

i uwarunkowaŒ organizacyjnoïtechnologicznych z kaŨdej z grup uwarunkowaŒ ï 

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 40. Najsilniej powiŃzane pary narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i 

uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych 



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania w procesach produkcyjnych 

 

| mgr inŨ. Paweğ Posadzy                 | 144 

 

AnalizujŃc ten rysunek, moŨna stwierdziĺ, Ũe przy planowaniu transformacji 

kluczowa okazujŃ siň analiza uwarunkowaŒ organizacyjnych i technologicznych. 

Transformacja Lean jest procesem dğugim, zğoŨonym i zaleŨnym od wielu uwarunkowaŒ, 

czňsto unikalnych i wystňpujŃcych tylko w konkretnym przedsiňbiorstwie. ZnajomoŜĺ 

siğy powiŃzaŒ  pomiňdzy konkretnymi narzňdziami szczupğego zarzŃdzania i okreŜlonymi 

uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, w poğŃczeniu z wczeŜniejszŃ 

identyfikacjŃ tychŨe uwarunkowaŒ, pozwoli na lepsze dopasowanie procesu 

transformacji i zidentyfikowanie gotowoŜci organizacji na implementacjň okreŜlonych 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania. 

PoniewaŨ rozprawa ta skupia siň przede wszystkim na najsilniejszych 

powiŃzaniach, w kontekŜcie wykorzystania wynik·w badaŒ przy planowaniu 

transformacji Lean, warto r·wnieŨ wspomnieĺ o narzňdziach najsğabiej powiŃzanych  

z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, kt·re mogŃ byĺ sygnağem, do 

implementacji w pierwszej kolejnoŜci. 

Pytanie badawcze 4. W jaki spos·b czynniki makrootoczeniowe warunkujŃ 

implementacjň wybranych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania? 

 Wyniki, przeprowadzonych w ramach tej dysertacji, badaŒ dotyczŃcych powiŃzaŒ 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania z uwarunkowaniami makrootoczeniowymi pokazujŃ je 

przede wszystkim jako filtr lub warunek brzegowy, implikujŃcy decyzjň o transformacji 

Lean w przedsiňbiorstwie. Mimo silnych powiŃzaŒ w macierzy Jaccarda, sugerujŃcych, 

Ũe kontekst otoczenia zewnňtrznego czňsto wsp·ğtowarzyszy implementacjom 

konkretnych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, nie znalazğy one jednak odzwierciedlenia 

w panelu eksperckim. Badanie Delfickie pozwoliğo na uzyskanie konsensusu tylko dla 

jednej z dziesiňciu tez (teza dwudziesta dziewiŃta: powiŃzanie narzňdzia Jidoka  

z uwarunkowaniem technologicznym), co pozwala na stwierdzenie, Ũe uwarunkowania 

makrootoczeniowe majŃ raczej charakter poŜredni i scenariuszowy (poprzez regulacje, 

inwestycjň czy politykň) i nie wpğywajŃ bezpoŜrednio na decyzjň o wyborze konkretnego 

narzňdzia szczupğego zarzŃdzania. 
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W tabeli 26 przedstawiono zestawienie wynik·w analiz uwzglňdniajŃcych cele 

oraz zadania badawcze. 

Tabela 26. Zestawienie wynik·w analiz badawczych 

Dziağanie (Cel, zadanie) 
Miejsce umieszczenia 

wynik·w w rozprawie 

CG: Identyfikacja, systematyzacja oraz analiza relacji 

wystňpujŃcych pomiňdzy wybranymi narzňdziami 

szczupğego zarzŃdzania a organizacyjno-

technologicznymi uwarunkowaniami ich 

implementacji w procesach produkcyjnych 

 VRozdziağ 4, punkt 4.4 

CS1: Usystematyzowanie terminologii i klasyfikacja 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, wyodrňbniajŃc je na 

te, kt·re majŃ charakter narzňdziowy, pojňciowy i 

metodyczny. 

 VRozdziağ 4, punkt 4.2 

CS2: Zidentyfikowanie i klasyfikacja organizacyjnych 

i technologicznych uwarunkowaŒ majŃcych wpğyw na 

skutecznoŜĺ implementacji narzňdzi Lean w 

przedsiňbiorstwach. 

 VRozdziağ 2, punkt 2.1 

oraz 2.2 

CS3: Zbadanie relacji pomiňdzy narzňdziami 

szczupğego zarzŃdzania a poszczeg·lnymi 

uwarunkowaniami implementacyjnymi. 

 VRozdziağ 4, punkt 4.3 

Z1.1 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu 

szczupğego zarzŃdzania. 
 VRozdziağ 1, punkt 1.1 

Z1.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu 

wewnňtrznych uwarunkowaŒ organizacyjnych, 

technologicznych oraz makrootoczeniowych. 

VRozdziağ 2, punkt 2.1 oraz 

2.2 
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Z.2.1 Systematyczny przeglŃd literaturowy metodŃ 

PRISMA w celu identyfikacji najczňŜciej 

pojawiajŃcych siň w literaturze ostatnich lat narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania. 

VRozdziağ 1, punkt 1.3 

Z2.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu pojňĺ i 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania oraz klasyfikacja tych 

pojňĺ i narzňdzi dla potrzeb ich zastosowania i funkcji 

w systemach produkcyjnych. 

VRozdziağ 1, punkt 1.4 

VRozdziağ 4, punkt 4.2 

Z3. Analizň jakoŜciowa danych realizowana przy 

pomocy kodowania tematycznego dla czterech 

zbior·w element·w: narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, 

uwarunkowaŒ organizacyjnych, uwarunkowaŒ 

technologicznych oraz uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych. 

VRozdziağ 4, punkt 4.3 

Z4. Analiza iloŜciowa danych realizowana przy 

pomocy obliczeŒ indeksu Jaccarda dla czterech 

zbior·w element·w: narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, 

uwarunkowaŒ organizacyjnych, uwarunkowaŒ 

technologicznych oraz uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych. 

VRozdziağ 4, punkt 4.3 

Z5. Przeprowadzenie badaŒ zgodnie z zağoŨeniami 

metody delfickiej dla potrzeb oceny relacji powiŃzaŒ 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania z uwarunkowaniami 

organizacyjno-technologicznymi. 

VRozdziağ 4, punkt 4.4 

Z6. Analiza wynik·w badaŒ metodŃ delfickŃ. 

Identyfikacja kluczowych powiŃzaŒ narzňdzi i 

uwarunkowaŒ. 

VRozdziağ 4, punkt 4.4 

VRozdziağ 5, punkt 5.1, 5.2 

oraz 5.4 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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5.2 Wnioski teoretyczne i praktyczne 

 Synteza wynik·w badaŒ uzyskanych w ramach tej rozprawy doktorskiej pozwala 

wyodrňbniĺ dwojaki ich wkğad w rozw·j nauk o zarzŃdzaniu i jakoŜci. Wydaje siň, Ũe 

wkğad teoretyczny ma charakter dokonaŒ porzŃdkujŃcych i doprecyzowujŃcych aparat 

pojňciowy i metodykň w zakresie problematyki badaŒ relacji wiŃŨŃcych narzňdzia 

szczupğego zarzŃdzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi ich 

implementacji. Wkğad praktyczny rozprawy, w rozw·j wyŨej wymienionych nauk, polega 

natomiast na transformacji jej ustaleŒ teoretycznych na konkretne reguğy doboru narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania w przedsiňbiorstwach produkcyjnych oraz na umoŨliwieniu 

opracowania realnej sekwencji implementacji tych narzňdzi w przemysğowych 

warunkach praktyki wytwarzania.  

PodsumowujŃce wnioski teoretyczne oraz praktyczne rozprawy moŨna zapisaĺ 

nastňpujŃco: 

Wnioski teoretyczne 

1. Rozprawa systematyzuje nomenklaturň Lean oraz wyodrňbnia operacyjny zbi·r 

narzňdzi, porzŃdkujŃc je wedğug ich charakteru semantycznego (diagnostyczno-

analityczne, doskonalŃce, organizacyjne, zarzŃdcze oraz wizualizacyjne). 

Ujednolicenie to porzŃdkuje i ogranicza spotykanŃ w literaturze problemu pewnŃ 

dowolnoŜĺ terminologicznŃ, wynikajŃcŃ z mieszania pojňĺ: narzňdzia, metody  

i hasğa. 

2. TreŜciŃ rozprawy jest propozycja konceptualna relacji narzňdzi szczupğego 

zarzŃdzania i uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych, umoŨliwiajŃca 

jednoczeŜnie ich kwantyfikacjň przy pomocy indeksu Jaccarda. Stanowi to 

pomost miňdzy jakoŜciowym charakterem badaŒ nad tŃ relacjŃ a jej analizŃ 

iloŜciowŃ. Otwarto tym samym moŨliwoŜĺ replikowania takiego podejŜcia  

w podobnych badaniach na temat innych uwarunkowaŒ implementacji narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania. 

Zastosowanie metody delfickiej w przedstawionych w rozprawie badaniach 

zaowocowağo konsensusem eksperckim potwierdzajŃcym teoretycznŃ tezň o wpğywie 

organizacyjno-technologicznych uwarunkowaŒ na decyzje o implementacji narzňdzi 
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szczupğego zarzŃdzania. Wzmocniğo tym samym teoretycznŃ zasadnoŜĺ moŨliwoŜci 

wnioskowania na styku dowod·w bibliograficznych, opinii eksperckich i praktyki. 

Wnioski praktyczne 

1. Opracowana w rozprawie lista uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych, 

wspierajŃcych implementacjň kluczowych narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, 

moŨe posğuŨyĺ za podstawň opracowywania realnych list kontrolnych 

weryfikujŃcych gotowoŜĺ praktyki produkcyjnej do wprowadzania konkretnych, 

narzňdziowych rozwiŃzaŒ Lean. 

2. Macierz Jaccarda stanowi podstawň do sekwencjonowania procesu implementacji 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w zaleŨnoŜci od wystňpowania w realnym 

przedsiňbiorstwie konkretnych uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych. 

Schemat badawczy przedstawiony w ramach tej rozprawy moŨe stanowiĺ r·wnieŨ 

podstawň do doskonalŃcych przedsiňwziňĺ rozwojowych. 

3. Wyniki badania eksperckiego pokazujŃce tezy delfickie o najwyŨszym 

pozytywnym konsensusie, umoŨliwiajŃ praktycznŃ priorytetyzacjň konkretnych 

przedsiňwziňĺ implementacyjnych szczupğego zarzŃdzania w realnych 

uwarunkowaniach produkcyjnych. 

 

5.3 Ograniczenia badaŒ 

 Pomimo zastosowania rygorystycznych procedur, oraz podŃŨania zgodnie  

z ustalonŃ na poczŃtku rozprawy naukowŃ procedurŃ badawczŃ, walory poznawcze  

i praktyczne rozprawy podlegajŃ pewnym brzegowym zastrzeŨeniom.                                    

Do najwaŨniejszych z nich  moŨna zaliczyĺ: 

1. Subiektywizm procesu kodowania tematycznego.  

Analiza QDA, w tym kodowanie tematyczne, opiera siň na decyzjach konkretnego 

badacza co do definicji i zakresu uŨycia poszczeg·lnych kod·w tematycznych. 

Mimo doğoŨenia wszelkich staraŒ w rzetelnoŜci procesu kodowania, istnieje 

ograniczona moŨliwoŜĺ wykazania powtarzalnoŜci procedury na zestawie tych 

samych danych wejŜciowych, kodowanych jednak przez innego badacza. 
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2. Operacjonalizacja siğy powiŃzaŒ mierzonej indeksem Jaccarda.  

Indeks Jaccarda i przedstawiona w ramach tej rozprawy macierz powiŃzaŒ mierzy 

wsp·ğwystňpowanie znaczeŒ w materiale, pomijajŃc przy tym aspekt 

przyczynowo ï skutkowy. WartoŜci wskaŦnika mogŃ byĺ zawyŨane przez 

popularnoŜĺ niekt·rych haseğ w literaturze, r·ŨnŃ ziarnistoŜĺ kod·w lub charakter 

analizowanych w ramach procedury materiağ·w. Wyb·r prog·w interpretacji ma 

charakter konwencjonalny, a wyniki nie byğy waŨone jakoŜciŃ badaŒ Ŧr·dğowych. 

3. Brak standaryzowanych pojňĺ szczupğego zarzŃdzania.  

R·Ũnice terminologiczne w Ŧr·dğach bibliograficznych problemu (mieszanie 

narzňdzi, metod i haseğ) mogğy wpğywaĺ na przyporzŃdkowanie do kategorii 

tematycznej i proces kodowania tematycznego. Mimo jednolitej struktury tekst·w 

wğŃczonych do analizy w metodzie QDA, ryzyko bğňdu nie jest cağkowicie 

eliminowane. 

4. Brak moŨliwoŜci sformalizowanego opisu kontekstu makrootoczenia. 

Przeprowadzone badania pokazağy z jednej strony wysokie wartoŜci indeksu 

Jaccarda dla par narzňdzi szczupğego zarzŃdzania i uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych, natomiast panel ekspercki wykazağ brak zgodnoŜci co do 

zdecydowanej wiňkszoŜci tez delfickich, co utrudnia formuğowanie uog·lnieŒ na 

poziomie pojedynczego narzňdzia. 

 

5.4 Rekomendacje dla przedsiňbiorstw produkcyjnych 

 Rekomendacje oparto na wynikach przeglŃdu, pomiarze siğy powiŃzania w 

macierzy Jaccarda oraz weryfikacji eksperckiej. Ich celem jest wsparcie doboru  

i sekwencjonowania narzňdzi Lean w zaleŨnoŜci od uwarunkowaŒ organizacyjnych  

i technologicznych. 

Rekomendacja 1. Analizuj uwarunkowania przed decyzjŃ o implementacji. 

Przed rozpoczňciem implementacji narzňdzi lub transformacji Lean, dokonaj 

przeglŃdu uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych (ze szczeg·lnym naciskiem na 
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uwarunkowania wewnňtrzne) aby wyznaczyĺ stan poczŃtkowy, na podstawie kt·rego 

zaplanujesz sekwencjň implementacji. 

Rekomendacja 2. W miarň moŨliwoŜci zacznij implementacjň od narzňdzi najsğabiej 

powiŃzanych. 

Zaplanuj sekwencjň implementacji w taki spos·b, Ũeby zaczŃĺ od tych narzňdzi, 

kt·re sŃ najsğabiej powiŃzane i zorganizuj implementacjň w falach, dajŃc sobie przestrzeŒ 

na dodatkowŃ analizň skutecznoŜci wdroŨenia po kaŨdej fali. 

Rekomendacja 3. Uwarunkowania makrootoczeniowe rozwaŨaj z perspektywy 

poŜredniej. 

Mimo silnego umocowania powiŃzaŒ narzňdzi i uwarunkowaŒ 

makrootoczeniowych w analizowanej literaturze, eksperci nie sŃ zgodni co do 

kluczowoŜci tychŨe uwarunkowaŒ przy implementacji konkretnych narzňdzi. Skup siň na 

powiŃzaniach z uwarunkowaniami organizacyjnymi oraz technologicznymi, 

makrotoczeniowe rozpatruj w ramach czynnika wyzwalajŃcego decyzjň o transformacji 

Lean (np. ze wzglňdu na niesprzyjajŃcŃ globalnŃ koniunkturň). 

Rekomendacja 4. Stw·rz przejrzysty, dostňpny w czasie rzeczywistym i skalowalny 

system agregacji danych w organizacji. 

W analizie uwarunkowaŒ z grupy technologicznych, prym wiodŃ elementy 

zwiŃzane z tematykŃ danych. Uwarunkowania takie jak Zbieranie i Przetwarzanie 

Danych, Poziom Cyfrowej TransparentnoŜci czy Integracja System·w Cyfrowych, to 

uwarunkowania, kt·rych skutecznoŜĺ w organizacji zaleŨy od sposobu zarzŃdzania 

danymi. Stw·rz system, kt·ry bňdzie dostosowany do klienta wewnňtrznego  

w organizacji a bňdzie on wspierağ proces implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania 

w przedsiňbiorstwie. 

Rekomendacja 5. ĞŃcz implementacjň narzňdzi szczupğego zarzŃdzania w pakiety o 

wsp·lnym uwarunkowaniu. 

Analiza wynik·w przedstawionych w ramach tej rozprawy, pokazuje Ũe wiele 

narzňdzi szczupğego zarzŃdzania wykazuje silne powiŃzania z jednym, tym samym 

uwarunkowaniem organizacyjno-technologicznym. Zamiast implementacji jednego 

narzňdzia, grupuj je w obrňbie powiŃzaŒ z jednym, tym samym uwarunkowaniem. 
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5.5 Propozycje dalszych kierunk·w badaŒ 

 Cztery kierunki dalszych badaŒ, kt·re pozwolŃ rozszerzyĺ wiedzň i poddaĺ 

produkcyjnej walidacji zaproponowany model badawczy, okreŜlono nastňpujŃco: 

1. Walidacja terenowa metody.  

Badania w ramach tej rozprawy majŃ charakter eksploracyjno ï analityczny. 

Wyniki uzyskane w ramach tej rozprawy mogŃ posğuŨyĺ do opracowania 

konkretnej sekwencji implementacji narzňdzi szczupğego zarzŃdzania zaleŨnej od 

zbadanych w organizacji uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych. 

Nastňpnie taka sekwencja mogğaby zostaĺ poddana testom w warunkach 

produkcyjnych oraz ocenie skutecznoŜci jej implementacji. 

2. Opracowanie minimalnego zestawu narzňdzi szczupğego zarzŃdzania.  

MajŃc na wzglňdzie pragmatyczny cel tej rozprawy, wyniki przedstawionych  

w ramach dysertacji badaŒ mogŃ posğuŨyĺ w przyszğoŜci do opracowania 

minimalnego zestawu narzňdzi szczupğego zarzŃdzania, kt·re wykazujŃ 

najsğabsze powiŃzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi. 

Sğabe powiŃzanie narzňdzi z uwarunkowaniami moŨe Ŝwiadczyĺ  

o interdyscyplinarnoŜci i uniwersalnoŜci narzňdzia, jest to jednak teza, kt·ra 

wymagaĺ bňdzie potwierdzenia w osobnych badaniach. 

3. Standaryzacja semantyczna szczupğego zarzŃdzania. 

W toku tej rozprawy wskazano na rozmycie, w bibliografii problemu, pojňĺ 

zwiŃzanych ze szczupğym zarzŃdzaniem, co jak wykazano w podrozdziale 

dotyczŃcym ograniczeŒ badaŒ, moŨe mieĺ r·wnieŨ wpğyw na metody badawcze 

takie jak QDA i kodowanie tematyczne. Istnieje potrzeba standaryzacji pojňĺ 

szczupğego zarzŃdzania i sporzŃdzenie definicji, kt·rych konsensus powinien byĺ 

uznany przez najwiňksze Ŝwiatowe organizacje zajmujŃce siň tematykŃ 

szczupğego zarzŃdzania. 

4. Poszerzenie zakresu badaŒ.  

Podobne do przedstawionych w ramach tej pracy badania, mogŃ r·wnieŨ byĺ 

zrealizowane przy pomocy uŨycia metody Delphi wykorzystanej do identyfikacji 

oraz selekcji zar·wno narzňdzi szczupğego zarzŃdzania jak i samych 
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uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych. Wykorzystanie ekspert·w 

branŨowych do okreŜlenia najczňŜciej wedğug nich uŨywanych narzňdzi 

szczupğego zarzŃdzania, przy jednoczesnym przeprowadzeniu badania, na 

przykğad, wŜr·d spoğecznoŜci akademickiej dotyczŃcych wskazania kluczowych 

uwarunkowaŒ organizacyjno-technologicznych.  
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ZağŃcznik 2. Kwestionariusz badania delfickiego 
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ZağŃcznik 3. Sğownik pojňĺ do arkusza badawczego 
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