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KULTURA KAIZEN I JEJ WPLYW NA DOSKONALENIE
ZARZADZANIA

Streszczenie. W dobie ciaglego doskonalenia ro$nie zainteresowanie przedsig-
biorstw nowymi czynnikami sukcesu, prowadzacymi do wzrostu efektywnosci.
Waznym elementem wspomagajacym nowej organizacji jest filozofia kaizen, ktora
ktadzie nacisk na poprawe jakosci i ciggly proces rozwoju. Kultura kazein umozliwia
realizacje procesOw ciaglego doskonalenia wszystkich obszarow organizacji.
W artykule postawiono pytania: ,,Czy kultura organizacyjna w przedsi¢biorstwie moze
wplywaé pozytywnie na implementacje¢ kaizen w przedsigbiorstwie?”, a jesli tak, to
,Czy mozna zidentyfikowa¢ czynniki, ktore pozytywnie lub negatywnie wptywaja na
ten proces?”. Wskazano takze podstawowe cechy kultury kazein i1 przedstawiono
efekty kazein w organizacji.
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CULTURE OF KAIZEN AND ITS INFLUENCE ON IMPROVEMENT
IN MANAGEMENT

Summary. In times set for continuous improvement, an interest of enterprises in
new success factors grows. Philosophy of kaizen is an important component of the
new organization which relies on quality improvement and continuous development.
The culture of kaizen enables realization of continuous improvement processes in all
areas of the organization. In the article questions were put: “Whether organizational
culture can have a positive effect on the implementation of kaizen in enterprise?” and
if so ,,Whether it is possible to identify factors which positively or negatively
influence this process?”. Article also describes the basic features of culture of kaizen
and its effects on organizations.

Keywords: culture, kaizen, improvement, streamlining
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1. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna to zbidr przekonan, ktore zostaty opracowane, wymyslone badz
przyjete w celu rozwigzania trudnosci, jakie przedsigbiorstwo napotyka, przystosowujac si¢
do warunkow zewngtrznych oraz w procesie wewnetrznej integracji. Przekonania te okazaty
si¢ na tyle skuteczne, ze uznano za niezb¢dne wpojenie ich nowym czlonkom zespotu jako
najwlasciwszy sposdb postrzegania, odczuwania 1 radzenia sobie we wspomnianych
sytuacjach problemowych.! Wedtug Scheina, kultura organizacyjna to wzoér podzielanych
podstawowych zalozen, wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania problemow jej
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, dzialajacych wystarczajaco dobrze, aby
uwazano je za warto$ciowe, a przez to wpajane w odniesieniu do tych probleméw.?

Cz. Sikorski wskazuje na nastgpujace sposoby okreslania kultury organizacyjnej,
odnoszac si¢ do trzech kryteriow:’

— zakres kultury organizacyjnej — w nurcie niewarto$ciujacym wskazuje na normy

i warto$ci wyznaczajace sposob zachowania uczestnikOw organizacji, w nurcie
wartosciujacym wskazuje na normy i wartosci dotyczace racjonalnego dzialania
organizacji;

— powigzanie kultury z organizacjg — w nurcie niewarto$ciujagcym wskazuje na brak
podziatu na wzorce kulturowe, ktére maja znaczenie lub nie majg znaczenia dla
osiggniecia celow organizacji, w nurcie wartosciujacym wskazuje na kulture
organizacyjng jako ceche¢ s$rodowiska spolecznego organizacji, majacg wplyw na
realizacje¢ celow organizacji; wzorce kulturowe pracownikow sg pozytywne lub
negatywne;

— sposOb oceny — w nurcie niewartosciujagcym jest to kategoria opisowa (brak oceny
sprawnosci funkcjonowania organizacji) — kultura jest widoczna, w nurcie wartosciu-
jacym jest to kategoria warto$ciujgca, utozsamiana z efektywnoscig funkcjonowania
organizacji (dobra lub zta, wysoka lub niska kultura organizacyjna).

Czesto w organizacjach ma miejsce rozbiezno$¢ pomiedzy celami ekonomicznymi

a problemami natury spotecznej. M. Armstrong wskazuje na znaczenie aspektu relacji, jakie
zachodzg miedzy wartoSciami 1 normami otoczenia zewng¢trznego oraz akceptacja przez
zatoge przekonan, ktore uznawane sg za stuszne. Dlatego zdaniem M. Armstronga kreowanie

kultury organizacyjnej powinno wigza¢ sie z takimi dziataniami, jak:*

! Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi — strategia i dziatanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s. 86.

2 Sikorski Cz.: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwoéci swoich pracownikow. C.H. Beck,
Warszawa 2006, s. 3.

3 Tbidem, s. 3-4.

4 Ibidem, s. 84.
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— rozwijanie postaw, przekonan, wartosci spetniajagcych misje firmy przez przyczynianie
si¢ do skutecznego realizowania strategii,
— wzmacnianie dotychczasowych, pozytywnie postrzeganych przez otoczenie zewnetrzne
1 wewnetrzne artefaktow,
— uzyskanie akceptacji odnosnie wprowadzanych zmian, systeméw, procedur, metod
pracy,
— motywowanie czlonkéw organizacji do wigkszego zaangazowania w swojg prace,
zrozumienia i przyjecia misji, strategii i wartosci charakterystycznych dla firmy.
Konieczne jest zwrocenie uwagi na fakt, czy propagowane warto$ci, Sposoby
postgpowania lub zachowania majace realizowaé przyjete strategie:
— nie s3 sprzeczne z ogllnie przyjetymi w danym spoleczenstwie wartosciami dobra,
szacunku, uczciwosci i godnosci ludzkiej,
— nie s3 tamane lub nieprzestrzegane przez kierownikoéw lub inne grupy pracownicze,
— charakteryzuja cztonkow organizacji, lecz w istocie nie sg przez nich akceptowane.
Na podkreslenie zasluguje poglad F. Fukujamy, ktéry twierdzi, ze spotecznos¢
w organizacji ma charakter kulturowy. A. Smith odnosi si¢ takze do aspektu kulturowego,
stwierdzajac, ze ekonomia nie moze by¢ oddzielona od kultury. T.J. Peters 1 R.H. Waterman
podkreslajg natomiast, ze waznymi wyznacznikami sukcesu organizacji sg upowszechnienie
1 spojnos¢ kultury w organizacji.
Na kulture organizacyjng wplywaja nastepujace grupy czynnikow>:
— charakter otoczenia: warto$ci w spoteczenstwie, wartosci w lokalnej spotecznosci,
wartosci zorganizowanych grup,
— charakter pracownikow: postawy i wartosci, jezyk, wiedza, doswiadczenie, zdolnosci
interpersonalne, interesy,
— charakter organizacji: historia i tradycja, styl zarzadzania, system administracji,
— rodzaj firmy: sytuacja rynkowa, produkty, technologia, przemyst, handel.
Kultura organizacji powinna opiera¢ si¢ na zaufaniu, odpowiedzialnos$ci, inicjatywie
i kreatywnosci. Jej podstawe stanowig odpowiednie relacje partnerskie pomiedzy
pracownikami, dzigki ktorym wyksztalca si¢ che¢ kooperacji, poczucie odpowiedzialnosci
i wspolnoty interesow.® Stosunki te ksztattowane sa pod wplywem udziatu pracownikow
w procesach podejmowania decyzji i systemie komunikacji. Proces wlaczania pracownikow
w zycie organizacji moze przyja¢ postaé partycypacji. Partycypacja pracownicza wynika

z motywow instrumentalnych, jest to sprawdzony sposdb na wzmocnienie zaangazowania

5 Dahlgaard J., Kristensen K., Kanji G.: Podstawy zarzadzania jako$cig. PWN, Warszawa 2000.

6 Skrzypek A.: Wptyw wybranych koncepcji zarzadzania na jako$¢ w warunkach GOW, [w:] Salerno-Kochan
M. (red.): Wybrane aspekty zarzadzania jako$cig. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2001, s. 260-267.
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oraz motywacji pracownikéw. Partycypacja jest uznawana za najlepszy sposéb motywowania
ludzi oraz pozyskiwania ich pelnego zaangazowania w funkcjonowanie organizacji, co
potwierdzajg m.in. wyniki badan przeprowadzonych przez T. Petersa, R.H. Watermana
i W.G. Ouchiego.”

Wsrod czynnikéw  ksztattujacych kulture organizacyjng, ktore sg determinantami
Swiadomosci kaizen, nalezy wymieni¢: przedkladanie porzadku nad wolno$¢ i wspolne dobro
nad samorealizacje, skromno$¢, szacunek do witadzy, wiara w korzysci, jakie daje cigzka
praca, wytrwato$é i gospodarno$é, wiarygodnosé i lojalno$¢, humanitarno$é i prawosé.
Ponadto, nalezy podkresli¢, iz wazng cechg kultury organizacyjnej jest duch wspdlnotowosci
pracownikow przedsigbiorstwa. F. Trompenaars okresla kulture japonska mianem kultury
rodzinnej, wskazuje na osobiste i bliskie relacje w rodzinie, z zachowaniem hierarchii
pokoleniowej. Podkresla, ze atmosfera w pracy przypomina stosunki w domu, w pracy
podstawowa jednostka jest grupa, zespol, motywacje do pracy stanowi zadowolenie
pracownika, przedmiotem troski organizacji jest zapewnienie szczescia i dobra ogodlnego
wszystkim zatrudnionym.’

Wisréd zasadniczych charakterystyk praktyki kaizen nalezy wskaza¢ na:

— ciagte 1 stopniowe oraz uporzadkowane doskonalenie,

— przedsigwzigcia angazujace wszystkich czlonkdéw danej organizacji do wspdlnej pracy

bez szerokich inwestycji kapitalowych,

— zachowanie dwoch podstawowych cech, tj. poprawy i cigglosci.

Przedsigbiorstwa zorientowane projakosciowo maja $wiadomos$¢ koniecznosci wprowa-
dzania zasad filozofii kaizen. Czgsto wsrdd obszarow, ktore rozpatrywane sg przy
dokonywaniu oceny warunkow, ktore umozliwiaja wdrazanie zasad kultury kaizen, wskazuje
si¢ na misje, wizje, strategie, kulture organizacyjng, system informacyjny, komunikacje,

myslenie systemowe, styl kierowania, motywowanie, a takze szkolenie i rozwo;j.

2. Istota koncepcji kaizen i kultury kaizen

Stowo kaizen pochodzi od japonskich stow kai — zmiana oraz zen — dobra. Znane jest tez
okreslenie tego terminu jako roztozenie na czynniki pierwsze i zlozenie ponownie w cato$é

w lepszy sposob.!” Koncepcja kaizen jest zaprojektowana na doskonalenie w drodze

7 Armstrong M.: op.cit., p. 127, 636.

8 Por. Bjerke B.: Kultura a style przywodztwa. Zarzadzanie w warunkach globalizacji. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004.

° Troppenaars F.: Riding the Waves of Culture. London 1995, p. 139.

10 Minton E.: Baron of Blitz has boundless vision of continuous improvement. ,,Industrial Management”,
Vol. 40, No. 1, 1998, p. 19.



Kultura kaizen i jej wptyw... 139

systemowego sposobu utworzonego w tym celu zespotu, ktory obejmuje przedstawicieli
réznych specjalnosci okre$lonego obszaru zadaniowego, gdzie wyznaczone zostaly cele
i ramy czasowe.!! Na uwage zastuguje ponadto okreslenie A. Brunet i S. New, ktorzy
wskazuja, ze kaizen to kontynuowane dziatania obejmujace, zaleznie od potrzeb, rozne sfery
dziatalnosci firmy, ktéore wykraczaja poza role przypisang pracownikowi, wynikajaca
z umowy, w celu rozpoznania nieprawidtowos$ci, wskazania jej zrodla oraz zaproponowania
rozwigzan i uzyskania wyniku, ktory moze przyczyni¢ sie do realizacji celéw organizacji.'?
Masaaki Imai'? termin kaizen okreslit jako proces ciggtego doskonalenia wielu obszarow
zycia: osobistego, spotecznego, rodzinnego i zawodowego. W odniesieniu do przedsi¢biorstw
oznaczal on proces stopniowego doskonalenia, ktéry stuzy¢ powinien poszukiwaniom
perfekcji w dzialaniach dotyczacych dziatalnos$ci gospodarczej. Imai okre$la kaizen jako
ciggte doskonalenie si¢ menedzeréw i pracownikéw.'* W 1997 roku Imai wydaje kolejng
ksigzke,!> w ktorej stwierdza, ze w firmie nie moze nawet jeden dzien uptynaé bez
przynajmniej niewielkiego udoskonalenia, ktéore ma miejsce w wybranym obszarze
organizacji. Filozofia kaizen oparta na metodach statlego doskonalenia akcentuje potrzebe
pelnego zaangazowania ludzi, ciggtego usprawniania dziatan, zmiany kultury organizacyjne;j,
co mozliwe jest przez wykorzystanie nowoczesnych metod, technik i narzedzi zarzadzania.'®
Koncepcja kaizen zaktada konieczno$¢ permanentnego usprawniania organizacji w celu
wzrostu jej jakosci. W dostownym ttumaczeniu japonskiego terminu kaizen, czyli dzialania
przeksztatcajace usterki w usprawnienie, nalezy dostrzec kulturowa geneze¢ interpretacyjng
tego pojecia. Kaizen polega po pierwsze na wskazaniu i zdefiniowaniu probleméw, zagrozen
czy marnotrawstwa, w dalszej kolejnosci za§ na poszukiwaniu rozwigzan usprawniajgcych
w celu poprawy jakosci. Ten brakujacy element, czyli permanentne usprawnianie, zostal
uzupetniony przez E. Deminga, przez cykl PDCA (Plan-Do-Check-Akt). PDCA uwaza si¢ za
naukowy, zachodni element globalnego modelu kaizen. Zmiana w filozofii kaizen
realizowana jest matymi kroczkami.!” Podejscie to tworzy szansg na sukces organizacji przy

jednoczesnym ksztaltowaniu wsrdd pracownikéw postaw odpowiedzialno$ci, kreatywnos$ci

' Farris J., Van Aken E., Doolen T., Worley J.: Learning from less succesful Kaizen events: a case study.
,Engineering Management Journal”, Vol. 20, No. 3, 2008, p. 1.

12 Brunet A., New S.: Kaizen in Japan: an empirical study. ,,International Journal of Operations & Production
Management”, Vol. 23, No. 12, 2003, p. 1428.

13 Imai M.: Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. MT Biznes, Warszawa 2007.

14 Tbidem, s. 27.

5 Imai M.: Gemba. Kaizen. Zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do zarzadzania. MT Biznes,
Warszawa 2006.

16 Van Aken E., Farris J., Glover W., Letens G.: Framework for designing, managing and improving Kaizen
event programs. ,International Journal of Productivity and Performance Management”, Vol. 59, No. 7, 2010,
p. 642.

17 Karwacka A.: Filozofia ewolucji, czyli kaizen w firmie na tle nowych trendow zarzadzania. ,Personel
i Zarzadzanie”, nr 5, 2010, s. 50-52.
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1 innowacyjno$ci. Kaizen to filozofia dzialania i koncepcja zarzadzania wywodzace si¢
z japonskich przedsigbiorstw, takich jak: Toyota, Mazda, Honda, Nissan, Mitsubishi. W tym
rozumieniu zjawiska priorytet stanowi wypracowanie wiasciwej kultury cigglych usprawnien
1 zmian na lepsze nawet najdrobniejszych aspektow organizacji, co prowadzi do ciaglej
poprawy wynikow (lansuje je M. Imai). Kaizen to jednak podejscie bardziej techniczne, ktore
zostalo wypracowane przez praktyke wdrazania tej koncepcji w przedsigbiorstwach
amerykanskich oraz europejskich, i polega na zastosowaniu metod oraz technik tej koncepcji
do ciaglego usprawniania organizacji, a fundamentem systemu kaizen w takim ujgciu nie jest
specyficzna kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Wigkszy nacisk ktadziony jest na wyniki
ekonomiczne i finansowe, a nie aspekty kulturowe 1 filozoficzne. W zaleznos$ci od stopnia
szczegotowosci 1 zakresu zalozen, kaizen definiuje si¢ jako koncepcje, metode, filozofig,
system czy strategie.

W zarzadzaniu japonskim strategia kaizen rozwingtla si¢ jako zestaw narzedzi zarzadzania
1 oznacza ciagla poprawe oraz ulepszanie na kazdym szczeblu zarzadzania, tworzac nowy
sposOb myslenia i1 zarzadzania zorientowany na proces. Japonskie zarzadzanie oparte na
strategii kaizen koncentruje uwagg na wcigganiu pracownikéw w obszar tej dziatalno$ci przez
sktanianie ich do formutowania wnioskdw usprawniajacych. Kaizen rodzi ciaggte, nowe, male
zmiany bez innowacji, jest inwestycja w zatoge, a nie w technike. Technika cigglego
doskonalenia przez kaizen zaktada zdefiniowanie i rozpoznanie problemu, wprowadzenie
zmian zapewniajacych korzystne warunki osiggnigcia celu. Waznymi zagadnieniami sg
aktywnos$¢ 1 $wiadomos$¢ pracownikdOw w mySleniu 1 dazeniu do udoskonalen oraz
poszukiwania lepszych rozwigzan. Kaizen to kultura wspierajaca ciagla poprawe,
zogniskowang na wyeliminowaniu strat we wszystkich systemach i procesach organizacji.

Na uwage zasluguja zalezno$ci, jakie zachodza pomiedzy kaizen a idea ciaglego
doskonalenia. W praktyce czesto mamy do czynienia z utozsamianiem tych dwoch procesow,
jednak kaizen ma pewne cechy, ktore na to nie pozwalajg. Mowi si¢ wrecz o przewadze
kaizen nad procesami ciaglego doskonalenia, co przejawia si¢ w tym, ze kaizen ma S$cisle
okreslone ramy czasowe 1 powinien by¢ mierzalny, jego wyniki powinny si¢ materializowac
oraz polega on na przekazywaniu zadan pracownikom przez zarzad. Potwierdzaja to
doswiadczenia Toyoty. Filozofia kaizen obejmuje podsystemy technologiczny 1 ludzki oraz
prowadzi do uzyskania efektow w zakresie poprawy skuteczno$ci dziatan objetych kaizen.
Powinna ona tworzy¢ pozytywne przestania w grupie pracownikow, w tym oddziatywaé na
ich wiedze, umiejetnosci, postawy, otwartos$¢, zaangazowanie, kreatywnos¢ 1 innowacyjnosc.
Procesy te wplywaja na tworzenie kultury organizacyjnej, ktéra oparta jest na nieprzerwanym,
dhugofalowym udoskonalaniu procesow w organizacji. Kaizen wyksztalca zrozumienie nie
tylko dla potrzeby poprawy technicznej strony procesow, ale takze potrzeby ciaglego uczenia

sie, w tym takze uczenia si¢ na bledach.
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Z doswiadczen wielu przedsigbiorstw wynika, ze celem projektow opartych na filozofii
1 kulturze kaizen jest poszukiwanie sposobow osiggnigcia trwalej zdolnosci do zdobywania
1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej, ktora ma swe zrodto w powigkszaniu wartosci,
u podstaw ktoérej znajduja si¢ rozwigzania, ktore trudno nasladowac. Filozofia kaizen opiera
si¢ na trzech filarach: mura, czyli niestabilno$¢, muri, czyli przecigzenia, oraz muda, czyli
marnotrawstwo. Bywaja one oznaczane jako 3MU lub MUDA, ktore oznacza szeroko
rozumiane marnotrawstwo, zawierajgce w sobie niestabilno$¢ i1 przecigzenie. M. Imai
wskazuje, ze zawiera ono:'®

— standaryzacjg, czyli procesy lub zbiory procedur majace wyeliminowac niestabilnos¢,

— organizacj¢ miejsca pracy, np. 5S,

— usunig¢cie marnotrawstwa lub bezproduktywnego dziatania.

M. Imai o kaizen: ,,Kaizen to zmiana wymagajgca misjonarskiej gorliwosci, a dowodem
jej wartosci jest osiggnieta satysfakcja oraz dlugoterminowe efekty. Kaizen opiera si¢ na
przekonaniu, ze ludzka natura dazy do jako$ci i wartosci, a kierownictwo musi uwierzyc¢,
ze na dluzsza mete to si¢ oplaci. W Kaizen wazne jest dzielenie si¢, troska i zaangazowanie.
Podobnie jest w religii, w ktorej potrzebne s3 rozmaite rytuaty, tak i Kaizen wymaga
rytuatéw, poniewaz ludzie potrzebuja sposobow, by dzieli¢ si¢ do§wiadczeniami, wspieraé
1 budowa¢ wspolne zaangazowanie. Na szczgscie, nie trzeba czeka¢ na kolejne zycie,
by otrzymac¢ nagrod¢ bedaca wynikiem Kaizen, gdyz efekty, jesli nie pojawig si¢ natychmiast,
to beda widoczne za cztery lub pie¢ lat. Doskonalenie dostarcza wielu pozytywnych
doswiadczen — wspolnej identyfikacji problemdéw, zastanawiania si¢ nad nimi, nauki,

rozwigzywania — to wszystko pozwala wkroczyé na nowy poziom osiagnie¢”."”

3. Kultura kaizen jako czynnik sukcesu organizacji

Termin kultura jest nieprecyzyjny, jest on uzywany przez M. Imai do okre$lenia
czynnikéw strukturalnych i psychologicznych, majacych wplyw na standing organizacji,
produktywno$¢ i konkurencyjno$¢ w dhugim okresie. Wsrdd znaczacych czynnikéw mozna
wskaza¢ na organizacyjng efektywnos$¢, relacje w firmie, zdolno$¢ od wytwarzania
jakosciowo dobrych produktow przy relatywnie niewielkich kosztach. Japonska kultura
organizacyjna jest zorientowana na kaizen. Kazdy menedzer podejmujac decyzje, kieruje si¢
zyskiem 1 kaizen. Liderzy kaizen musza by¢ wytrwali i zaangazowani w budowanie

srodowiska pracy opartego na podstawach kaizen. Kaizen ulatwia zycie, wystarczy chcie¢

18 Imai M.: Gemba..., op.cit., s. 115.
1% Imai M.: Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. MT Biznes, Warszawa 2007, s. 68-69.
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zmieni¢ swoje nawyki 1 polubi¢ porzadek. Ciggle doskonalenie, ktore dotyczy kazdego

w odniesieniu do pracy, zycia spotecznego czy prywatnego, powinno by¢ implementowane

w kazdym przedsigbiorstwie.

Zbudowanie mocnych fundamentéw opartych na filozofii kaizen, ktére pomoga
zrozumie¢ zasady zarzadzania przeptywem materialéw 1 informacji, to klucz do sukcesu.
Wykorzystanie odpowiednich metod stuzacych ciggtemu doskonaleniu, poprawie ergonomii
pracy, przebudowuje $wiadomos¢ pracownikéw, uczy rozpoznawaé 1 eliminowaé
marnotrawstwo.

Doswiadczenia wielu firm na $wiecie potwierdzajag mozliwo$¢ uzyskania wymiernych
efektow, bedacych skutkiem wdrozenia filozofii i kultury kazein. Dzi¢ki wdrozeniu kazein:

— w Dieselco — producent silnikow diesla — zredukowano koszty w ciagu 3 lat o0 2 min

funtow,?°

— brazylijski producent czgsci motoryzacyjnych zwigkszyl produktywnos¢ o 30%

w wyniku zmniejszenia powierzchni produkcyjnej o 25%,%!
— w fabryce Toyoty w Czechach kazein umozliwit doskonalenie sieci sprzedazy w catej
Europie,?

— zastosowanie projektu kazein w firmie Boeing doprowadzito do znacznej obnizki

kosztow,>

— w firmie Intel, w wyniku wdrozenia kazein, stwierdzono wplyw wprowadzenia

sprawnej realizacji prob 1 testOw na uproszczenie procesu rozwoju nowego produktu,
na lepszg jako$é i nizszg cene,**

— uzyskano oszczedno$ci, wyeliminowano straty w postaci nadprodukeji, zbednych

zapasow, czasochtonnych napraw, zbednego przemieszczania,*

— w Polmo tomianki w wyniku wprowadzenia kazein obnizono zatrudnienie o 30%,
wprowadzono wlasciwg organizacj¢ stanowisk pracy, utrzymano koszty zabezpieczenia
produkcji ponizej 3%, zredukowano koszty o 15%, ustalono odpowiedni stan zapasow
magazynowych. Ogotem oszczednosci z tytutu wprowadzonych zmian przyniosty

1 222 600 zt oszczednoéci rocznie.?®

20 Matloch H.: Strategic and HRM aspects of Kazein: a case study. “New Technology, Work and Employment”,
Vol. 12, No. 2, 1997, p. 112.

2! Chase N.: Kazein cust work-in-progress, boots production. “Quality”, March 1998, p. 52.

22 Ciferi L.: Kazein enters the Czech Republic. ,,Automotive News Europe”, Vol. 12, No. 6, 2007, p. 26.

23 Moderes B., Ansami A., Locwood D.: Kazein costing for lean manufacturing; a case study. “International
Journal of Production Research”, Vol. 43, No. 9, 2005, p. 1755.

24 Sun H., Zhao Y., Yau H.: The relationship between quality management of frontline supervisor co-ops. “Total
Quality Mnagement & Business Excellence”, Vol. 16, No. 10, 2005, p. 114.

25 Juarez-Barraza M., Ramis-Pujol J.: Implementation of Lean-Kaizen in the human resource service process.
“Journal of M Technology Manufacturing Management”, Vol. 21, No. 3, 2010, p. 390.

26 Wierzbicki J.: Kazein w Polmo Lomianki SA, Studium przypadku, [w:] Wrébel G. (red.): Flow Management.
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania, Rzeszow 2010, s. 173-179.
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Proces realizacji projektu kaizen sktada si¢ z nastepujacych etapoéw: inicjacja i preparacja
projektu, etap wstgpny (szkolenia), etap zbierania informacji i ich analizy, etap generowania
pomystow 1 opracowania projektu zmian, wdrozenie projektu. Mozna je pogrupowaé w trzy
zasadnicze fazy: preperacji, realizacji i kontroli. W kaizen z powodzeniem mozna stosowaé
siedem klasycznych i1 siedem nowych narz¢dzi zarzadzania TQM. Zalecany cykl dziatan
w kaizen to SDCA-PDCA-SDCA.?" Zespotowe projektowanie kaizen zwielokrotnia szanse
uzyskania pozytywnych efektow w catym przedsigbiorstwie. Kaizen stosowany samodzielnie,
jako uzyskanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania, moze przynie$¢ bardzo dobre efekty.
Procesy usprawniajace muszg by¢ prowadzone z uwzglednieniem wzajemnych relacji
i powigzan systemowych. Gdy kierownictwo odnosi znaczace sukcesy w procesach
usprawniania kultury organizacyjnej uwzgledniajgcej procesy stalego doskonalenia, to
organizacja w dluzszym okresie stanie si¢ bardziej produktywna, konkurencyjna i bedzie
przynosi¢ wigksze zyski. Jednocze$nie nalezy mie¢ $§wiadomo$¢, ze skupienie uwagi na
korzysciach dlugoterminowych moze wptywac na obnizenie zyskow krotkoterminowych.

Chcac osiagnac konkurencyjnos¢, nalezy uwzglednia¢ dwa kryteria w ocenie najwyzszego
kierownictwa — zysk i kaizen. M. Imai podkresla, ze zarzad powinien okresli¢ budzet
przeznaczony na zmiang¢ kultury organizacyjnej w okresie 5 — 10 lat po to, by kierownictwo
najwyzszego szczebla mogto zbudowac¢ kaizen 1 rownolegle realizowaé zadania zwigzane
z osigganiem zalozonego poziomu zysku. Podkresla takze, Ze zarzad musi potrafi¢ przekonaé
do filozofii kaizen inwestorow i cate otoczenie biznesowe.?® Zmiana kultury organizacyjnej
majgca na celu wdrozenie kaizen wymaga takze zmian w zarzadzaniu personelem i sposobie
wspolpracy ludzi po to, by osiggna¢ wyzsza jako$¢ 1 produktywnos$¢, obnizy¢ prog
rentowno$ci 1 zwraca¢ wigksza uwage na potrzeby 1 wymagania klientow. Kaizen
reprezentuje podej$cie humanistyczne, bo oczekuje od wszystkich zaangazowania w proces
ciagglego doskonalenia wszystkich obszarow firmy. Wdrozenie kaizen wymaga sprawnego
przeptywu informacji, co wigze si¢ z podejSciami projektowym 1 analitycznym. Potaczenie
tych dwoch podejs¢ z funkcjami menedzerskimi, takimi jak podejmowanie decyzji
1 rozwigzywanie problemow oraz uwzglednianie programoéw kompleksowo rozumianego
szkolenia, umozliwia wdrozenie strategii kaizen.

Proces stosowania metody kaizen sktada si¢ z siedmiu etapow:

— zdefiniowanie obszaru usprawnien,

— analiza 1 selekcja kluczowych problemow,

— identyfikacja powoddw usprawnien,

— zaplanowanie srodkow zaradczych,

27 Imai M.: Gemba..., op.cit., s. 91-93.
28 Imai M.: Kaizen..., op.cit., s. 235-241.
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— implementacja,

— pordéwnywanie rezultatow,

— standaryzacja.

Celem dziatania kaizen nie jest calkowite wyeliminowanie wszystkich probleméw, lecz
rozwigzanie problemow lezacych w zakresie mozliwoéci pracownikéow.?® Kaizen oznacza
wykonanie nawet tysigca drobnych kroczkéw, dla ktérych musza by¢ stworzone odpowiednie
warunki. Kierownictwo firmy nie ma mozliwosci zajmowania si¢ wyszukiwaniem kazdej
mozliwos$ci usprawniania proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Zatem, by koncepcja
kaizen mogta by¢ w pelni zastosowana, nalezy zaszczepi¢ jej idee w kazdym pracowniku,
niezaleznie od pelnionej przez niego funkcji. Kazde wykorzystanie proponowanych
usprawnien niesie ze sobg podwojne korzysci. W aspekcie czysto technicznym usprawnienia
wplywaja na procesy, zapobiegaja stratom czasu i ubytkom materiatowym. Poza tym kaizen
towarzyszy aspekt psychologiczny, co wiaze si¢ z poprawg klimatu i relacji miedzy
podwladnymi i przetozonymi, ma miejsce wzrost zaufania i lepsze zaspokojenie potrzeb
pracownikow. Kaizen towarzyszy¢ muszg ciagte szkolenia catego personelu przedsigbiorstwa.

Efekty kaizen w organizacji obejmuja:

— poprawg estetyki miejsca pracy,

— poprawg bezpieczenstwa pracy 1 funkcjonowania stanowisk pracy,

— mozliwo$¢ wylaniania osob innowacyjnych 1 kreatywnych,

— skrocenie czasu realizacji zadan,

— poprawe wizerunku firmy,

— zmiang podej$cia ludzi do pracy

— wzrost zaangazowania w sprawy przedsigbiorstwa

— szybsze dostrzeganie przez ludzi prawdziwych problemow,

— 1inicjowanie stylu mys$lenia zorientowanego na procesy,

— koncentracje ludzi na najwazniejszych zagadnieniach,

— uczestnictwo kazdego pracownika w budowie nowego systemu opartego na cigglym

doskonaleniu.

Bezposrednim skutkiem dziatania zgodnego z koncepcja kaizen jest wprowadzenie
drobnych, ale ciaglych usprawnien zwigkszajacych wyniki lub ograniczajacych straty.
Najskuteczniejszym usprawnieniem jest zaprzestanie wszystkich bezproduktywnych dziatan.
Stosowanie kultury kaizen umozliwia ponadto wyeliminowanie wszelkich procesow, ktore
nie prowadza do tworzenia wartosci dodanej oraz dazenie do tego, by tworzenie wartosci
dodanej zwigzane bylo z jak najmniejszym marnotrawstwem. W dtuzszym okresie efektem

2 Stepien J.: Kaizen, czyli odchudzanie produkcji. ,,Forbes”, nr 2, 2006, s. 16.
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kaizen jest odchudzenie produkcji, czyli likwidacja strat w tym procesie.’® W warunkach
nasilajgcej si¢ konkurencji i walki o lojalnego oraz zadowolonego klienta, powstanie kultury
kaizen bylo konieczne.’! Na podkreslenie zashuguja takze relacje zachodzace pomiedzy
kaizen a innowacjami, ktore stanowig nieroztgczne sktadowe postepu. Doskonalenie moze
by¢ sklasyfikowane jako kaizen Iub innowacje. Kaizen oznacza matle, stopniowe
usprawnienia jako efekt ponoszonych staran i wysitkdw. Innowacje oznaczaja radykalng
poprawe, bedaca wynikiem inwestycji w nowe technologie czy wyposazenie. Kaizen stawia
na ludzkie wysitki, morale, komunikacje, szkolenia, prace zespotowa, zaangazowanie, a takze
daleko posunieta samodyscypling. Jest to podej$cie do usprawnien, ktore bazuje na zdrowym
rozsadku 1 niskich kosztach. W kontek$cie zarzadzania kaizen powinno gwarantowac:
utrzymanie 1 doskonalenie standardow. W filozofii kaizen wazna role petni myslenie
zorientowane na procesy, poniewaz usprawnienia dokonywane w procesach czy mega-
procesach przyczyniaja si¢ do poprawy wynikdw w organizacji — istnieje konieczno$¢
identyfikacji 1 poprawy btedoéw, ktére pojawiaja si¢ w procesach. Bardzo wazna rolg
w strategiach kaizen petni koto E. Deminga PDCA. Nalezy pamigtaé, ze na poczatku kazdy
nowy proces cechuje si¢ niestabilnoscig, dlatego konieczne jest ustabilizowanie procesow
przez cykl SDCA (Standaryzuj — Wykonaj — Sprawdz — Dzialaj). Mozna zatem stwierdzi¢,
ze dla ustabilizowania procesow nalezy wykorzysta¢ cykl SDCA, a dla doskonalenia PDCA.

P. Drucker, doceniajac rol¢ kultury kazein, wskazuje, ze powstaje potrzeba powotania
menedzera kaizen. Procesy w organizacji przebiegaja tak dobrze, jak pozwalajg im na to
ludzie, ktorzy nimi kieruja. Minimalizacja ognisk nieporozumien jest sprawg kultury
i zarzadzania. Kaizen stwarza mozliwosci ich ograniczania przez:*

— wlaczanie pracownikdw w projektowanie procesow i ciagle ich usprawnianie,

— powolanie menedzera kaizen dla wspolnych procesow; podstawowym zadaniem
menedzera kaizen jest wypracowanie kultury kaizen wérdd pracownikow realizujacych
procesy, zbudowanie systemu sugestii, czyli zbierania pomystow usprawniajacych
procesy, ich oceny, wdrazania i nagradzania,

— organizacja audytow procesow.

Inzynieria spoteczna, realizujgca filozofi¢ kaizen, polega na uswiadomieniu ludziom
atrakcyjno$ci pracy zespolowej pomimo mozliwych konfliktow oraz na motywowaniu do
podejmowania wspdlnych dziatah przez:

— doktadne, czytelne okreslenie celu dziatan zespotu,

— zachecenie do wyrazania opinii w celu usprawnienia realizowanych procesow,

— docenienie wktadu kazdego pracownika, bez wzgledu na stanowisko,

30 Wasilewski L.: Warto$ci kaizen. ,,Problemy Jakosci”, nr 2, 1993, s. 79.
31 Skrzypek E.: Jako$¢ totalna a kaizen. ,,Problemy Jako$ci”, nr 2, 1994, s. 21.
32 Polonka R.: Czemu stuzy system auditow 58S. ,,Top Logistyk”, nr 6, 2009/2010.
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— wspieranie cztonkow zespotu w osigganiu lepszych rezultatow,

— wyrazanie uznania dla osiggni¢¢ zespotu i jego cztonkow.

Wedlug G. Wrobla, kulture kaizen, ktora ma charakter projakosciowy, charakteryzuje:
zaufanie, ogromny szacunek, duza cierpliwo$¢, godnosé, wielkie poczucie obowigzku, state
doskonalenie, niesamowita pracowito$¢, bezpieczenstwo, stale zorientowanie na proces
dziatania, dazenie do pomiaru stanu faktycznego (samookontrola), praca grupowa, poczucie
odpowiedzialnosci i daleko posuni¢ta lojalnos¢. Ponadto, stusznie podkresla on, ze kultura
kaizen stanowi og6étl zachowan, przedsigwzigC, a takze postaw i wartosci, ktore sprzyjaja
kreowaniu 1 osigganiu coraz wyzszych stopni doskonatosci, zar6wno w odniesieniu do
procesu tworzenia, jak i jego efektu.’® Zatozyciel Kaizen Institute, Massaki Imai, stusznie
stwierdzil, Zze ,,metoda Kazein moze sprawdzi¢ si¢ w kazdym przedsi¢biorstwie, niezaleznie
od tego czy zajmuje si¢ produkcja, czy ustugami, cho¢ korzenie tego systemu si¢gaja
rzeczywiscie firm przemystowych. Rodzaj dzialalnosci nie jest jednak tak istotny. Kaizen
najbardziej przyda si¢ w biznesach operujacych na wysoko konkurencyjnych rynkach. Dla
przedsiebiorstwa dziatajacego w takich warunkach moze on by¢ taka malg — wielkg zmiana,
ktora pozwoli zostawi¢ konkurentow daleko w tyle. Najzwyczajniej w $wiecie przedsie-
biorstwo, ktore zdecydowatlo si¢ na strategi¢ nieustannych, nawet niewielkich usprawnien,
lepiej sobie radzi ze zmieniajacym si¢ otoczeniem 1 w rezultacie rzadziej potrzebuje wielkich

zmian”.3*

4. Podsumowanie

Kultura kaizen to kultura zmian, doskonalenia i usprawnien. Uwzglednia ona zaré6wno
usprawnienia, jak 1 elementy innowacji zwigzane z doskonaleniem procesOw w organizacji.
Wymaga pelnego zaangazowania si¢ w proces doskonalenia wszystkich zatrudnionych.
Wymaga cierpliwosci, systematycznosci, wiedzy, umiejetnosci 1 kreatywnosci. Prowadzi do
pozytywnych zmian w sferze ludzkiej 1 technicznej, co umozliwia wzrost wartosci, jakosci
1 efektywnosci oraz konkurencyjnosci firmy funkcjonujacej w warunkach zmiennosci, ryzyka
1 niepewnosci. Kaizen to rodzaj kultury zarzadzania wbudowany w japonski sposob myslenia
1 mentalnosci, to filozofia budowania zwiekszajaca swiadomo$¢ pracownikow, co prowadzi
do wzrostu konkurencji, podnosi jako$¢ firmy i produktu kaizen, jest to umiejetnose

tworczego myslenia. Kaizen stanowi ewolucje istniejagcych rozwigzan przez ich

3Wrébel G.: Kultura organizacyjna i jej ksztaltowanie wobec warto$ci i postaw kaizen, [w:] Wrobel G. (red.):
Kultura kaizen. Rozwazania nad warto$ciami ciagltego doskonalenia. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Informatyki i Zarzadzania, Rzeszow 2011, s. 18-31.

3 http://eck-prestige.pl/szkolenie/167/nowoczesne-metody-zarzadzania-produkcja-kaizen-kvp-2-dni-owosc.htm.
13.111.2011.
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optymalizacje, a sita kaizen tkwi w konsekwencji nieustajacych udoskonalen. Rozwigzania
1 metody stosowane w kaizen prowadza do redukcji czasu realizacji procesow, podnosza
efektywnos¢ 1 sa konsekwencja dhlugotrwatej, systematycznej pracy zespotow, ktore
funkcjonuja w kulturze kaizen.

Kaizen jest mato widoczny, spokojny, to ciggly proces, ktory dotyczy czionkow
kierownictwa 1 pracownikow. Stosowanie kaizen nie pocigga za sobg relatywnie wysokich
kosztow. Celem kaizen sg podnoszenie jakosci dziatan, proceséw i ich efektéw oraz
obnizenie kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw i1 skracanie czasu poszczegdlnych
procesow. Proces kaizen w przedsigbiorstwie wcigga wszystkich pracownikow do procesu
usprawnien, ale wymaga odpowiedniego przygotowania, zasad i naktadéw finansowych.
Poniewaz wdrazanie koncepcji kaizen rozpoczyna si¢ i konczy na ludziach, wazne jest, by

byli oni odpowiednio umotywowani i kierowali si¢ kulturg kazein w swym postgpowaniu.
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