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Wstep

Oddawany do Panstwa rak tom pod zbiorczym tytutem Wolny handel i szybki rozwdj.
Wspolczesne priorytety w gospodarce swiatowej zawiera artykuty autoréw zaintere-
sowanych problematyka rozwoju w dobie postgpujacych proceséw globalizacji.

Czes¢ pierwsza opracowania koncentruje si¢ na zagadnieniach handlu miedzy-
narodowego. Przestanka zainteresowania problematyka handlu miedzynarodowego
byt zawsze strach przed brakiem dobr zaspokajajacych podstawowe potrzeby, a takze
dazenie do dobrobytu i bogactwa. Czynniki te inspirowaty z kolei podmioty rynku
swiatowego do walki o korzysci z wymiany. Tym samym handel zagraniczny stat si¢
jednym z obiektywnych czynnikow roznicujgcych warunki rozwoju ekonomicznego
kazdego kraju w aspekcie funkcjonalnym. W zalezno$ci od prawidtowosci tego roz-
woju moze by¢ czynnikiem rozwoju gospodarczego lub jego barierg. Wspotczesnie
uczestnictwo w $wiatowym systemie handlu podlega takze wplywom postepujacej
pod auspicjami GATT/WTO liberalizacji wymiany. Majac na wzgledzie powyzsze
uwarunkowania o charakterze globalnym, nalezy pamigtac, ze o korzysciach z wy-
miany, mierzonych obecnie tzw. wartos$cig dodang, decydujg zaréwno liczne uwa-
runkowania, m.in. znajomo$¢ regulacji celnych, zasad zawierania uméw handlo-
wych, jak i dobrze funkcjonujace przedsiebiorstwa. Aspekty ekonomiczne wymiany
mi¢dzynarodowej nie powinny jednak dominowac nad spoteczno-politycznymi, np.
w kontekscie handlu uzbrojeniem i kontroli zbrojen oraz bezposrednio zwigzanymi
z tym zagadnieniami bezpieczenstwa migdzynarodowego, bedacego bezsprzecznie
jednym z wazniejszych priorytetdw wspotczesnego Swiata.

Czes$¢ druga opracowania poswigcona jest wlasnie wspotczesnym priorytetom
w gospodarce §wiatowej. Na pewno do priorytetow naleza wzrost i rozwoj gospo-
darczy.

Biorac pod uwage systematyke czynnikow wzrostu gospodarczego, mozna wy-
r6zni¢ ujecie historyczne oraz ujecie modelowe. Ujecie historyczne dotyczy ana-
lizy glownych czynnikow wzrostu gospodarczego, tj. kapitatu, ziemi, pracy oraz
wiedzy technicznej. Ujecie modelowe sprowadza si¢ do przeanalizowania czynni-
kéw bezposrednich, jak zatrudnienie i wydajnos$¢ pracy, oraz posrednich: majatku
produkcyjnego, inwestycji i ich efektywnosci. Ponadto w teorii ekonomii rozdziela
si¢ analiz¢ wzrostu gospodarczego od analizy fluktuacji gospodarczych. W ramach
teorii wzrostu gospodarczego rozpatruje si¢ w takim przypadku dwie kwestie: zrodta
fluktuacji oraz czynniki, gtéwnie egzogeniczne, ktore moga doprowadzi¢ do zta-
godzenia wszelkiego rodzaju fluktuacji. Na tym tle rozroznia si¢ zrdwnowazony
wzrost gospodarczy lub wzrost gospodarczy w otoczeniu réwnowagi od wzrostu
gospodarczego poza rownowaga.
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W centrum dyskusji od lat pozostaje wptyw postepu technicznego (technolo-
gicznego) na funkcjonowanie gospodarki. Jezeli postep techniczny jest wynikiem
dziatania czynnikoéw ekonomicznych, na ogét za posrednictwem cen, to naturalng
pozycja gospodarki jest rownowaga. Jezeli natomiast postep techniczny oddziatu-
je na gospodarke poprzez impulsy (szoki), to moga si¢ pojawic istotne fluktuacje,
ktore ostatecznie oddalaja gospodarke od rownowagi. W dobie globalizacji postep
techniczny, zwtaszcza w gospodarkach stabiej rozwinigtych, jest pochodng pozy-
skiwanego przez gospodarke kapitalu zagranicznego, a takze wyksztatconych kadr
pracowniczych, m.in. rdwniez w ramach adaptowanych zagranicznych systemow
zarzadzania (np. japonski kaizen) czy migracji zarobkowych wykwalifikowanych
specjalistow IT w branzy wysokich technologii.

Roéwnie waznym nurtem rozwazan sa kwestie wptywu polityki pieni¢znej,
a ogolniej funkcjonowania rynkéw pienieznych i kapitatowych, na wzrost gospo-
darczy. Przedmiotem szczegolnej uwagi powinna by¢ niedoskonatos¢ funkcjono-
wania rynkow finansowych, ktore sg zrodtem powaznych fluktuacji gospodarczych.
Nie bez znaczenia jest takze polityka monetarna panstwa oraz badanie zalezno$ci
miedzy zmiennymi makroekonomicznymi a kursem waluty narodowej do waluty
mig¢dzynarodowej (euro, dolar itp.).

Globalizacja finansowa i rozwoj instrumentéw pochodnych czgsto wskazywane
sg jako przyczyny kryzysow finansowych. Historyczny kontekst dla faktow, ktore
spowodowaty narastanie kryzysu zadtuzeniowego w ostatnich latach, oddaje analiza
przypadku pojedynczego kraju, jakim jest Grecja. Opracowanie zawiera takze inne,
inspirujace studia przypadkow, np. outsourcing w Indiach, sektor motoryzacyjny
w Chinach, biznes medialny. Porusza takze wazne dla rozwoju gospodarczego kwe-
stie rynku zywnosciowego, inicjatyw klastrowych, sieci w gospodarce czy wspot-
pracy gospodarczej Chin i Unii Europejskiej.

Dla wspotczesnych stosunkdéw migdzynarodowych bardzo wazny jest rOwniez
dyskurs toczacy si¢c wokot kwestii global governance. Artykul pt. Gdyby burmi-
strzowie rzqdzili gospodarkq swiatowq. Ocena koncepcji B.R. Barbera z perspek-
tywy ekonomii miedzynarodowej jest cieckawym glosem w tej kwestii, zwtaszcza
ze idea global governance, cho¢ wcigz pozbawiona konkretnych ram, jest obecna
w strategiach panstw, ktore w XXI wieku silnie zaznaczaja swoja globalna obec-
no$¢. Dla niektorych panstw (Stany Zjednoczone, Japonia, Rosja) odniesienie si¢
do koniecznosci tworzenia nowego, globalnego tadu to koniecznos$¢ redefinicji swo-
jej pozycji w $wiatowej polityce i gospodarce, dla innych, szczegoélnie dla Chin, to
wymog zdefiniowania swoich priorytetow w tym zakresie. Poniewaz panstwa te sa
najwazniejszymi aktorami na arenie mi¢dzynarodowej, ich postawa wobec zjawi-
ska globalnego kierowania jest zasadnicza dla kwestii ekonomicznych, spotecznych
1 politycznych wspotczesnego Swiata.

Maltgorzata Domiter
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Streszczenie: Kaizen to koncepcja zarzadzania, ktora w ostatnich latach cieszy si¢ duzym po-
wodzeniem wsrdd polskich przedsigbiorstw. Menedzerowie zdaja sobie sprawe, ze aby obni-
zy¢ koszty, zwigkszy¢ wydajnos¢, zdoby¢ klienta i uzyska¢ przewage konkurencyjna, nalezy
zmieni¢ myslenie pracownikéw i wskaza¢ im droge usprawnien. Taka szans¢ daja dziatania
kaizen, ktére wedlug firm sprzyjaja poprawie dziatalnosci przedsigbiorstwa i innowacyjnosci.
Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza — teore-
tyczna — przedstawia krotka charakterystyke kaizen, a szczegolnie jej zasady, oraz porownuje
kulture tradycyjna z kultura kaizen. Druga cze$¢ — empiryczna — prezentuje wyniki badan
ankietowych na temat oceny dziatalnosci kaizen w przedsigbiorstwach na rynku polskim,
wskazuje gtowne cechy, jak i trudnosci podczas wdrazania cigglego doskonalenia. Ankieta
zostata przeprowadzona wsrdd osob zajmujacych si¢ kaizen/lean albo pracujacych w firmach,
w ktorych nie jest obca koncepcja ciaglego doskonalenia.

Stowa kluczowe: kaizen, cechy kaizen, trudnosci wdrozenia kaizen, kaizen w przedsigbior-
stwie.

Summary: Kaizen is a management concept, which in recent years has enjoyed great success
among Polish enterprises. Managers are well aware that in order to reduce costs, increase pro-
ductivity, gain customers and obtain competitive advantages, you need to change the mindset
of employees and show them the way. Such an opportunity is given by the kaizen activities,
which encourage companies to improve business and innovation. The article is a theoreti-
cal-empirical one and consists of two parts. The first, theoretical one presents a brief charac-
terization of the kaizen and compares the traditional culture with the culture of kaizen. The
second part — empirical — presents the results of the research on the evaluation of kaizen in
Polish companies and indicates the main features and difficulties during the implementation
of continuous improvement. The research was conducted among people involved in kaizen/
lean, or working in companies which are familiar with the concept of continuous improve-
ment.

Keywords: kaizen, kaizen features, difficulties in kaizen implementing, kaizen in company.
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1. Wstep

Dziatania kaizen w polskich przedsigbiorstwach ciesza si¢ coraz wigkszym powo-
dzeniem i sg odnoszone sukcesy na tym polu. Wielu menedzerow zauwazylo, ze
drobne usprawnienia kazdego dnia i pelne zaangazowanie pracownikéw prowadzi
do wyeliminowania wszelkich czynnosci, ktére nie tworza wartosci dodanej z punk-
tu widzenia klienta. Ponadto zmiana sposobu myslenia wedtug zasad kaizen znacz-
nie utatwia rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow, co sprzyja pozytywnemu
nastawieniu do wprowadzania wszelkich, nawet drobnych zmian. Kaizen cechuje
zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do zarzadzania, to strategia ciagltego
rozwoju, ktéra w wyniku implementacji usprawnien moze doprowadzi¢ do uzyska-
nia przez firm¢ trwatej przewagi konkurencyjnej. Dziatania kaizen zaktadajg state
dazenie do doskonatosci, dlatego tez przedsigbiorstwa nie zatrzymujg si¢, popra-
wiajg procesy, ktore przynosza stopniowe postepy w postaci np. redukcji kosztow,
poprawy jakos$ci, zwigkszenia wydajnosci i efektywnos$ci pracy i urzadzen, a takze
wickszej satysfakeji klientow.

Artykul ma charakter opisowo-poznawczy. Celem jego jest wskazanie przez pra-
cownikow polskich przedsigbiorstw, ktorzy pracuja kazdego dnia w ,,duchu cigglego
doskonalenia”, gtdéwnych cech kaizen, trudnosci podczas wdrazania oraz sprawdze-
nie przez wskazanie odpowiednich odpowiedzi ankietowanych, czy wysitek firmy
i proba implementacji kultury nieustannych zmian przynosza zamierzone efekty, czy
sprzyjaja poprawie dziatalno$ci i innowacji danej organizacji. Artykut ma charakter
teoretyczno-empiryczny, zastosowano metode analityczna. Praca sktada si¢ z dwoch
czesci. Pierwsza — teoretyczna — charakteryzuje pojecie koncepcji kaizen, jej gtow-
ne zasady i korzysci, porownuje kulture tradycyjna z kulturg kaizen. Druga czgs$¢
— empiryczna — zawiera wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wéréd pra-
cownikow firm na temat oceny kaizen, wptywu dziatan kaizen na dziatalno$¢ i inno-
wacyjno$c¢ ich przedsigbiorstwa, przedstawia cechy i gléwne trudno$ci pojawiajace
si¢ przy wdrozeniu kaizen.

2. Wprowadzenie do kaizen w przedsi¢biorstwie —
glowne zasady, kultura tradycyjna a kultura kaizen

Kaizen to koncepcja zarzadzania, ktéra moze poprowadzi¢ przedsigbiorstwo do do-
skonatos$ci przez nieustanne doskonalenie, zmiany wszystkiego w kazdym miejscu
i kazdego dnia. Menedzerowie zajmujacy si¢ dziataniami kaizen uwazajg niejedno-
krotnie, ze kaizen to co$ wigcej niz jeden z aspektow zarzadzania, to raczej komplek-
sowa dziedzina, z ktorej wyrasta nowy sposob na zycie [Stoller 2015, s. 166]. Tak
mysli na przyktad jeden z menedzerow Pierluigi Tosata, lider z duzym do§wiadcze-
niem lean, dyrektor generalny Aqua Minerale San Benedetto z siedzibg niedaleko
Wenecji, globalnego producenta wody butelkowanej i napojow bezalkoholowych.
Uwaza on, ze idea kaizen zmusza ludzi do wyrazania wlasnych opinii i prowadzi
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do aktywnego udzialu w procesie wprowadzania wszelkich usprawnien. Jego zda-
niem wszystko zalezy od ludzi. Kaizen potrafi odmieni¢ kulture firmy, ale wymaga
zmiany nastawienia i sposobu myslenia, aby ludzie zaczeli zwraca¢ uwage na rozne
aspekty swojej pracy, jak np. jakosé¢, wydajnos$¢ procesu czy odpady, i zeby potrafili
wspotpracowac, dziata¢ zespotowo kazdego dnia. Dopiero wowczas wszyscy beda
pracowac lepiej i beda chceieli wprowadza¢ dziatania udoskonalajace [Stoller 2015,
s. 162-167]. Ponadto wazne jest zarzadzanie czy rozwigzywanie poszczegolnych
problemow tam, gdzie rzeczywiscie wystepuja. Nie nalezy rozwigzywac ich ,,zza
biurka”, tylko trzeba p6j$¢, zobaczy¢, ocenié, zrozumieé, znalez¢ przyczyng proble-
mu. Ale zeby tak sig¢ stato, to powinno si¢ utrzymac bliski kontakt z tzw. gemba, czy-
li rzeczywistym miejscem. Kazdy menedzer, aby to zrealizowaé, powinien w swojej
pracy stosowac¢ wprowadzonych i rozpowszechnionych przez M. Imai pi¢¢ ztotych
zasad zarzadzania gemba [Imai 2012, s. 61]:

1. Kiedy pojawiajg si¢ problemy (nieprawidtowosci), najpierw nalezy udac si¢
do gemba, zobaczy¢ problem — zasada ta ma wymusi¢ na menedzerach poznanie
szczegblowo rzeczywistego miejsca, ktorym zarzadzaja; kazdy menedzer, kierow-
nik czy osoba zarzadzajaca powinni wypracowa¢ nawyk odwiedzania gemba, ob-
serwowania, gdyz tylko taka rutyna pozwoli rozwiazywac specyficzne problemy,
jak réwniez umozliwi tworzenie pomystow; Taichi Ohno, japonski inzynier, tworca
Systemu Produkcyjnego Toyoty, wiceprezydent Toyoty mowit do swoich menedze-
réow: ,,Chodzcie do gemba codziennie, a gdy juz tam pojdziecie, nie zuzywajcie po-
deszew na marne. Powinniscie wraca¢ stamtad z co najmniej jednym pomystem na
kaizen” [Imai 2012, s. 61].

2. Nalezy obserwowac¢ znajdujace si¢ w gemba rzeczywiste przedmioty, tzw.
gembutsu; w razie pojawienia si¢ problemu, nalezy nie ba¢ si¢ pytania ,,dlaczego”,
a zastosowanie zdroworozsadkowego, niskokosztowego podejscia pozwoli na wska-
zanie przyczyny problemu; kaizen wrecz nakazuje zaczac¢ od rozpoznania problemu,
bo jego znajomos$¢ i §wiadomos¢ to juz potowa sukcesu.

3. Nalezy od razu podejmowac tymczasowe srodki zaradcze, ktore szybko
usung przyczyne problemu, aby pdzniej moc przejs¢ do kolejnej zasady, ktora po-
zwoli z kolei znalez¢ prawdziwg przyczyng problemu.

4. Nalezy znalez¢ przyczyne zrodlowa problemu, zadajac kilkakrotnie pytania
,dlaczego?”

5. Nalezy wprowadzi¢ i opracowac¢ odpowiedni standard, ktory pozwoli zapo-
biega¢ ponownemu wystapieniu problemu, gdyz brak standaryzacji moze prowadzi¢
do nieustannego ,,gaszenia pozarow” przez pracownikow; standaryzacja zapewnia
nieustanno$¢ efektow ciagltego doskonalenia kaizen.

Wedlug M.R. Hamela kaizen taczy w sobie kilka elementéw. Nalezy do nich
metodyka (np. metoda just in time), narzgdzia analizy (np. pigé¢ razy ,,dlaczego”,
diagram spaghetti, analiza zdolno$ci procesu) oraz narz¢dzia wdrazania (np. praca
standaryzowana, 5S, przeptyw pull, wizualizacja, TPM, poka yoke, heijunka, bi-
lansowanie linii produkcyjnej, SMED), czynniki kulturowe oraz filozofia oparta na
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dziesigciu plus jeden zasadach (niektore z tych zasad widoczne sg w ztotych wymie-
nionych wezeséniej) [Hamel 2014, s. 37]:

1. My$l zgodnie z cyklem PDCA (Plan-Do-Chect-Act — ,,Zaplanuj-Zrob-
-Sprawdz —Dzialaj” i SDCA (Standarize-Do-Chect-Act — ,,Standaryzuj-Zrob-
-Sprawdz-Dziataj”’); mozna powiedzie¢, ze SCDA standaryzuje i sprawia, ze obecne
procesy beda stabilne, cykl PDCA zas$ procesy te bedzie usprawniac.

2. IdZz do gemba, rzeczywistego miejsca, i obserwuj, dokumentuj rzeczywi-
stos¢.

3. Pytaj pie¢ razy ,,dlaczego?”, zeby zidentyfikowaé przyczyny zrodtowe pro-
blemow.

4. Nigdy nie badz zadowolony ze status quo, z obecnego stanu rzeczy, bo za-
wsze mogto by¢ lepie;j.

5. Doskonal to, co istotne.

6. Badz nastawiony na dziatanie.

7. Doskonalenie metoda matych, czestych krokow powoduje duze i trwate
zmiany na lepsze.

8. Badz kreatywny, nie uzywaj pieniedzy.

9. Kaizen jest zadaniem wszystkich cztonkow organizacji.

10. Nie ma transformacji bez transformacji przywodztwa.

11. Plus: Wszystko, co robisz, réb z pokorg i szacunkiem dla jednostki.

Jezeli chodzi o elementy kulturowe, to warto przedstawi¢ porownanie kultury
tradycyjnej z kulturg kaizen. Przedsigbiorstwa, w ktorych menedzerowie stawiaja
na szybkie efekty, fragmentaryczne, krotkoterminowe cele, a zarzadzanie ich oparte
jest przede wszystkim na tzw. cyferkach, nie majg szansy na wprowadzenie w swo-
ich dziataniach cigglej poprawy, usprawnien kazdego dnia, gdyz po prostu nie maja
na to czasu. Brak zaangazowania, poszukiwanie winnego, a nie zrodta problemu,
czy brak szacunku do ludzi, liczne kontrole w celu znalezienia btedéw pracownikow
— to niektdére z cech kultury tradycyjnej w przeciwienstwie do otwartej na zmiany
1 nieustanne usprawnienia przy statym szacunku dla pracy zatrudnionych w kultu-
rze kaizen. W tab. 1 przedstawiono szczegotowe poréwnanie kultury tradycyjnej,
mozna by powiedzie¢ zachodniej czy amerykanskiej, z kulturg kaizen, czyli japon-
ska, w ktorej ciagle doskonalenie, chg¢ wprowadzenia zmian jest codziennoscia,
a powiedzenie ,,zawsze moze by¢ lepiej” zakorzenione jest w kazdym pracowniku.
Obecnie rowniez w polskich przedsiebiorstwach, w ktorych istniejg systemy pomy-
stow pracownikéw, wdrazany jest kaizen, mozna wigc zauwazy¢ wiele podobienstw
z cechami kultury japonskiej. Ale nalezy rowniez zaznaczy¢, ze istniejg firmy, dla
ktorych wazniejsze sg szybkie efekty, a pracownik nie powinien angazowac si¢
w proces poprawy, tylko musi wykonywac¢ swoje obowiazki, nie ma mozliwosci
wyrazenia swojej opinii czy zdania na temat danego problemu. Ta rola przypisana
jest tylko menedzerowi.
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Tabela 1. Poréwnanie kultury tradycyjnej z kultura kaizen

Kultura tradycyjna

Kultura kaizen

1

2

Fragmentaryczny, krotkoterminowy cel

Wspolny, dtugoterminowy cel

Liderzy wyznaczaja kierunek

Liderzy dziatajacy rowniez jako nauczyciele

Kierowanie ludzmi z wykorzystaniem wladzy
i autorytetu

Kierowanie ludzmi dzigki pokorze i stanowieniu
przyktadu

Przywodztwo narzucajace zasady i biurokracje

Przywodztwo umozliwiajace doskonalenie
standardow

Stosowanie metody ,,idZ i zobacz” w celu
ukarania, zadanie pytania ,,5 razy kto zawinit?

Stosowanie metody ,,idZ i zobacz” w celu
okazania szacunku i zadanie pytania: ,,5 razy
dlaczego?”

Poszukiwanie winnego

Poszukiwanie zrodta problemu

Zadanie raportow

Pytanie ,,dlaczego?” u zrodta

Liderzy z gotowymi odpowiedziami

Liderzy cechujacy si¢ dociekliwo$cia

Arogancja, ztudzenie bycia niezwyci¢zonym

Pokora

Szacunek dla zyskow

Szacunek dla ludzi

Dazenie do wladzy

Akceptowanie odpowiedzialnosci

Wykorzystanie skali i ilosci redukcji kosztow

Reedukacja skali i wyeksponowania probleméw

Ukrywanie problemow

Uwidacznianie problemow

Praca w silosach funkcyjnych

Stuzenie klientom w miedzyfunkcyjnych
zespotach

Strzezenie wewngetrznej wiedzy

Skupienie na kliencie

Zwigkszenie wartosci poprzez dodawanie

Zwickszanie wartosci poprzez odejmowanie
zbednych elementow

Nadmierne zwigkszanie produkcji przy
sprzyjajacych warunkach

Produkowanie w odpowiedniej ilo$ci

Wykorzystywanie zapasow jako bufora
ukrywajacego problemy

Wykorzystywanie zapasow do zarzadzania
przeptywem

Kontrole w celu wychwycenia btedow

Kontrole w celu sprawdzenia procesow

Problemy rozwigzywane przez specjalistow
1,,bohaterow”

Problemy rozwigzywane metoda naukowa przez
kazdego w organizacji

Zwigkszanie produktywnosci na drodze
zarzadzania produkcja

Zwickszanie ludzkiego potencjatu

Niezdolno$¢ do otwartej krytyki, zadowolenie,
duma

Niezadowolenie, kwestionowanie status quo

Obawa i opdér wobec zmian

Przyjmowanie nowych wyzwan

Zarzadzanie na podstawie planéw

Zarzadzanie na podstawie faktow
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1 2
Wewnetrzna konkurencja, ,.kopanie dotkow” Praca zespotowa, zdrowa konkurencja
Niebezpieczne, defensywne srodowisko Bezpieczenstwo fizyczne, psychiczne

i zawodowe

Sporadyczne ulepszenia Ciagle doskonalenie
Presja, stres Napiecia, Smiech
Ulegtos¢ Zaangazowanie
Optymalizacja jednej czgsci kosztem catosci Optymalizacja cato$ci
Syndrom grupowego myslenia, uleganie Docenianie réznorodnosci perspektyw
i dostosowanie si¢ do wigkszosci
Kultura istniejaca dla samej siebie, Dopasowanie kultury do kontekstu biznesowego,
odseparowana od kontekstu biznesowego shuzenie klientom
Awersja do ryzyka Podejmowanie madrego ryzyka
Benchmarking w celu krytykowania Benchmarking w celu pokornej nauki

i usprawiedliwiania si¢

Zrodto: [Miller, Wroblewski, Villafuerte 2014, s. 37-38].

3. Wyniki badan ankietowych
3.1. Metoda i cel badawczy

Badania ankietowe w przedsi¢biorstwach na rynku polskim' zostaty przeprowadzo-
ne przy uzyciu kwestionariusza ankietowego metoda CAWI (Computer Assisted
Web Interviews) w pierwszym kwartale 2015 roku. W celu uzupehienia danych
1 z powodu niemoznosci przestania ankiety autorka przeprowadzita takze wywia-
dy bezposrednie. Innym zastosowanym narzedziem byty arkusze obserwacji, a przy
analizie danych z ankiety wykorzystano arkusz kalkulacyjny Excel. Ankiety byty
przestane albo przeprowadzone w 79 wybranych przedsigbiorstwach na rynku pol-
skim, z ktorymi autorka nawigzata wczesniej kontakty. W firmach tych byt rozny
poziom zaawansowania lean/kazien. Mozna by wyrozni¢ trzy grupy organizacji bio-
race udziat w badaniu. Pierwsza, w ktorej lean/kaizen dopiero si¢ narodzit i jest im-
plementowany. Druga, gdzie lean/kaizen jest juz wdrazany od kilku lat, ale caty czas
jest usprawniany i firma uwaza, ze to nie jest jeszcze ,,prawdziwy” kaizen. Trzecia,
w ktorej firma funkcjonuje juz z powodzeniem z tzw. duchem kaizen od kilku lat.

! Badania ankietowe zawieraly 53 pytania i obejmowatly szerszy zakres badan niz przedstawiony
w artykule. Na potrzeby tego artykutu zostato przeanalizowanych 5 szczegotowych pytan. Pozostale
pytania zostaly czgsciowo juz przeanalizowane i przedstawione przez autorke w réznych publikac-
jach naukowych, zob. np. [Piasecka-Gluszak 2015a, s. 377-390; Piasecka-Gluszak 2015b, s. 289-305]
i innych, ktore sa w trakcie druku.
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Warunkiem wypehienia ankiety byla znajomo$¢ zagadnien kaizen i lean w stop-
niu podstawowym. Na ankiete odpowiedziato 50 przedsigbiorstw (63,29%), lecz
po weryfikacji kompletnosci ankiet do analizy wykorzystano 48 przedsigbiorstw
(60,76%). W dwoch ankietach respondenci nie udzielili kompletnych odpowiedzi.

Zasadniczym celem przeprowadzenia badan byto poznanie opinii i zdania 0séb
zwigzanych z kaizen/lean na temat cech, powoddéw wdrozenia, trudnosci, jak i oceny
dziatan kaizen, wptywu nowych pomystow, usprawnien na dziatalnos$¢ i innowacyj-
no$¢ ich przedsiebiorstwa. Odpowiedzi respondentow byly bardzo zréznicowane
1 w duzej mierze uzaleznione od zajmowanego stanowiska, posiadanej wiedzy me-
rytorycznej 1 empirycznej. Ankietowanymi byli pracownicy zatrudnieni w firmach
na roznych stanowiskach — od dyrektorow do operatorow liniowych. Wiekszos¢
respondentéw stanowili jednak menedzerowie przedsigbiorstw (wyzszy, $redni
i nizszy szczebel) 1 specjalisci zajmujacy si¢ bezposrednio narzgdziami lean, dosko-
naleniem kaizen w organizacji, ale takze zarzgdzaniem jakos$cia, produkcja, ksiego-
woscig czy logistyka itp.

Uzyskane przez autorke informacje miaty charakter badan ilosciowych (pomiary
wynikow), ale takze jakosciowych (bezposredni wywiad, bezposrednia obserwacja).
Ankietowani mieli odpowiedzie¢ na siedem pytan o charakterze pytan zamknietych,
ale z mozliwo$cig wyrazenia wtasnych opinii i wskazania wtasnych odpowiedzi.
Pytania zadane respondentom to:

1. Jaka jest wielko$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie?

2. W jakiej branzy dziala przedsi¢biorstwo?

3. Jak ocenia Pani/Pan sposob wdrozenia kaizen w Panstwa przedsigbiorstwie
(respondenci mieli zaznaczy¢ wilasciwg odpowiedz: bardzo dobrze/dobrze/chyba
dobrze/stabo/zle/bardzo zle/nie mam zdania).

4. Czy zgadza si¢ Pani/ Pan ze stwierdzeniem, ze kaizen wplywa istotnie na
poprawe dziatalno$ci przedsigbiorstwa? (respondenci mieli zaznaczy¢ wlasciwag od-
powiedz: tak/tak troch¢/nie/nieznacznie/nie wiem).

5. Czy Pana/ Pani zdaniem kaizen ma wptyw na poprawe innowacyjnosci Pan-
stwa przedsigbiorstwa? (respondenci mieli zaznaczy¢ wlasciwa odpowiedz: tak/nie/
/nie mam zdania).

6. Jakie sa Pani/Pana zdaniem najwazniejsze podstawowe cechy wszelkich dzia-
tan kaizen? (respondenci mieli wybra¢ z listy 5 najwazniejszych ich zdaniem cech
przyporzadkowujac im punkty w skali 1-5, gdzie 5 oznaczato najwazniejsza ceche).

7. Jakie byly i sa trudnosci przy wdrazaniu lean/kaizen w Panstwa przedsiebior-
stwie (respondenci mieli wybra¢ i zaznaczy¢ z listy 5 najwazniejszych)

3.2. Charakterystyka préby badawczej
Proba badawcza obejmowata 48 przedsigbiorstw, z czego 39 to przedsigbiorstwa

produkcyjne (81,25%), 4 ustugowe (8,33%), za$ 5 produkcyjno-ustugowe (10,42%).
Analizowane firmy roznily si¢ migdzy soba poziomem zatrudnienia (tab. 2), stad



Dziatania kaizen z perspektywy pracownikow polskich przedsigbiorstw 233

tez dokonano podziatu na 5 kategorii przedsigbiorstw: mate (do 49 pracownikow),
srednie (od 50 do 249 pracownikow), duze (od 251 do 1000 pracownikéw), bardzo
duze (od 1001 do 2000 pracownikoéw) i wielkie (powyzej 2000 pracownikdéw). Naj-
wieksza grupa wsrod 48 przedsigbiorstw byly firmy duze z udziatem 37,50%, ko-
lejna byty wielkie majace 20,83% udziatu. Trzecig grupa, ktorej udzial procentowy
wyniost 16,67%, byly przedsigbiorstwa bardzo duze, czwartg byly $rednie przedsig-
biorstwa — 14,58%. Najmniej liczna grupa bioraca udzial w ankiecie pod wzgledem
liczebnos$ci byly mate przedsiebiorstwa — 10,42%.

Tabela 2. Struktura grupy badanych przedsiebiorstw wedtug ich wielkosci

Przedsigbiorstwa

male

$rednie

duze

bardzo duze

wielkie

Liczba

5

7

18

8

10

%

10,42%

14,58%

37,50%

16,67%

20,83%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

informatyczna

medyczna

ceramika budowlana
energetyczna

transport i logistyka
elektronika

elektryczna i elektrotechniczna
ustugi bankowe i finansowe
wodno-kanalizacyjna
maszynowa

budownictwo, okna i poszycia dachowe
farmaceutyczna

produkcja AGD

produkcja RTV

chemiczna

spozywcza 14,58%

motoryzacja 29,17%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Rys. 1. Struktura rozktadu branzowego badanych przedsigbiorstw
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsréd 48 respondentow badania pojawito si¢ 17 branz (rys. 1). Prawie jed-
ng trzecig stanowita branza motoryzacyjna (29,17%). 14,58% ankietowanych to
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przedstawiciele branzy spozywczej, 10,42% to reprezentanci branzy chemicznej,
6,25% produkcji RTV. W badaniu wzigto roéwniez udziat dwanascie przedsi¢biorstw
z udzialem po 4,17% z produkcji AGD, farmaceutycznej, budownictwa, produkcji
okien i poszy¢ dachowych, maszynowej, wodno-kanalizacyjnej oraz siedem innych
przedsigbiorstw z réznych branz, w tym ustugowych, z tacznym udziatem wynosza-
cym 14,58%.

3.3. Analiza szczegolowa wynikow badan na zadane pytania

Przeprowadzenie szczegoétowego badania ankietowego rozpoczgto od pytania do-
tyczacego oceny sposobu wdrazania kaizen w analizowanych przedsigbiorstwach
[Piasecka-Gtuszak 2015a] (rys. 2). Autorka w ten sposéb chciata sprawdzic, jak an-
kietowani spostrzegaja wdrazanie u nich kaizen, jakie majg do niego nastawienie.
Trzy czwarte z 48 firm biorgcych udziat w ankiecie ocenito to pozytywnie, z czego
najwigcej, bo az prawie 40% odpowiedzi, bylo dobrze, ponad 27% chyba dobrze,
a 8,33% zaznaczylo, ze bardzo dobrze. Taki osiagniety wynik wskazuje na to, ze
przedsigbiorstwa zdajg sobie sprawe z mozliwosci i korzysci, jakie moga uzyskac
z implementacji ciggtego doskonalenia.

39,58%
40% -
35% -
30% - 27,08%
25% -
20% - 16,67%

15% -

10% ~ doun”’ 6,25%

50, 2,08% 0,00%

0% r T T : ——
bardzo dobrze chyba stabo Zle bardzo nie
dobrze dobrze zle  mam

zdania

Rys. 2. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny sposobu wdrazania kaizen w analizowanych
przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Drugie pytanie dotyczyto odpowiedzi respondentdow na pytanie, czy zgadza-
ja si¢ z tym, ze kaizen wptywa istotnie na poprawe dziatalnosci przedsicbiorstwa
(rys. 3). Wyniki byly zaskakujace, poniewaz nikt nie wskazat na odpowiedz nega-
tywna. 89,58% ankietowanych, tj. 43 przedsigbiorstwa, odpowiedziato pozytywnie,
co moze $wiadczy¢ o tym, ze kazdy z respondentdw spotkal sie z korzys$ciami, jakie
przyniosto w ich firmie ciaglte doskonalenie. Do gtéwnych korzysci, ktore niektorzy
z respondentow wymienili, nalezaty m.in. poprawa jakosci, wydajnosci i efektywno-



Dziatania kaizen z perspektywy pracownikow polskich przedsigbiorstw 235

$ci pracy, redukcja kosztow, poprawa jakosci produktow, likwidacja strat i brakow,
redukcja czasu realizacji zamowienia, zmniejszenie liczby popetnianych btedow czy
zwickszenie efektywnosci i komfortu pracy.

89,58%

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

8.33%

0,00% 2,08% 0,00%
P Ay P

: :
tak tak troche nie nieznacznie nie wiem

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace istotnego wptywu kaizen na poprawe dziatalnosci
przedsigbiorstwa w analizowanych przedsigbiorstwach

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Kolejne pytanie dotyczyto wptywu kaizen na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa.
Odpowiedzi nie byty tak jednoznaczne. 62,5%, tj. 30 ankietowanych, odpowiedzia-
to, ze tak, za$ 10,42% nie. 27,08%, tj. 13 firm odpowiadajacych byto niezdecydo-
wane, to znaczy 14,58% stwierdzito, ze raczej tak, zas 10,42% raczej nie, a 2,08%,
ze nie wie (rys. 4).

Zadane pytania dotyczace wptywu kaizen na poprawe dziatalnosci, jak i wply-
wu na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa wskazuja na fakt, ze w firmach tych jest
dobrze rozwinieta swiadomos$¢ korzysci, jakie niesie ze soba ciagte doskonalenie.
Nie miatoby to jednak miejsca wowczas, gdyby wszelkie zmiany i usprawnienia
nie byly akceptowane przez wyzsze kierownictwo. W firmach, w ktérych na co
dzien odczuwalna jest che¢ ciggtego doskonalenia, zadaniem menedzera jest budo-
wac srodowisko sprzyjajace nauce, bo tylko wowczas mozna uzyskac efektywnosé
catego zespotu. Przyktadem jest firma Toyota, ktorej udato si¢ zbudowac kulture,
gdzie uczenie innych jest wysoko cenione 1 postrzegane jako klucz do dtugofalo-
wego sukcesu. Menedzer jest nauczycielem i od jego zaangazowania zalezy wy-
ksztalcenie wyjatkowych ludzi, zespotéw realizujgcych cele organizacji uczacej si¢
dzieki ciaglej poprawie [Liker, Meier 2007, s. 41]. A zatem mozna stwierdzi¢, ze
w przedsiebiorstwach, gdzie kaizen byt i jest wspierany przez przetozonych réoznego
szczebla, gdzie istnieje wydzielona komodrka zajmujaca si¢ analizowaniem i wdra-
zaniem pomystow pracownikow — idea ciaglego doskonalenia sprzyja usprawnia-
niu, inwestowaniu w umiejetnosci, kreatywnos¢ i wiedze wszystkich zatrudnionych.
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W wigkszoS$ci przedsigbiorstw rezultatem implementacji kaizen sa przede wszyst-
kim innowacje organizacyjne dotyczace udoskonalen organizacji i zarzadzania oraz
innowacje technologiczne dotyczace m.in. zmiany sprawnosci procesu produk-
cyjnego. Wedtug kryterium skali, w jakiej zachodzg zmiany, sg to tzw. innowacje
przyrostowe — drobne usprawnienia (wedlug klasyfikacji B. von Stamma, J. Tidda,
J. Bessanta i K. Pavitta), ktorych efektem jest niewielka, ale ciggta poprawa wyni-
kow dziatalnosci firmy, tj. jej produktow i procesOw w niej zachodzacych. Ciagle,
drobne usprawnienia wyrobow oraz systemu zarzadzania przedsicbiorstwem przy-
czyniaja si¢ w pdzniejszym okresie do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej
[Kalinowski 2010, s. 24-25]. Warto rowniez powtorzy¢ stowa guru i prekursora ka-
izen, Maasaki Imai, ktory twierdzi, ze kaizen to fundament praktyk dobrego zarza-
dzania, a przedsigbiorstwo, ktére zdecydowato si¢ na strategie nieustannych zmian,
nawet niewielkich usprawnien, lepiej poradzi sobie ze zmieniajacym si¢ otoczeniem
i w rezultacie rzadziej bedzie potrzebowato duzych zmian [Imai 2007, s. 32]. Wedlug
M.R. Hamela jednym z najbardziej istotnych elementéw know-how skutecznego za-
rzadzania w celu stania si¢ w przysztosci ,,szczuptym” (lean) przedsigbiorstwem jest
umiejetno$¢ angazowania serc i umystow pracownikow przez skuteczne prowadze-
nie warsztatow. Jego zdaniem warsztaty kaizen uczg ludzi, jak mozna patrze¢, my-
sle¢ 1 czu¢ zgodnie z filozofig ciggltego doskonalenia, bycia ,lean”, a w rezultacie,
jak skutecznie i natychmiastowo wdraza¢ pomysty pracownikéw, pozwalajace spo-
zytkowaé szanse o duzym potencjale korzysci, aby zmiany miaty charakter ciggly
i trwaty [Hamel 2014, s. 3].

70% - 62,50%

60%

50% -
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20% - 10,42% 14,58% 10,42%

0%

tak raczej tak  raczejnie  nie wiem

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace wptywu kaizen na innowacyjnosc¢
w analizowanych przedsig¢biorstwach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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W pytaniu o to, co powinno cechowa¢ dziatania kaizen, respondenci mieli do
wyboru 7 cech, ktorym musieli przyporzadkowac punkty w skali od 1 do 5, przy
czym 5 punktow oznaczato najwazniejszg ceche. Ankietowani wymienili rOwniez
5 innych cech, przyporzadkowujac im okreslong liczbg punktéw, ktore ich zdaniem
powinny zawiera¢ si¢ w dziataniach kaizen. Lacznie ankietowani przydzielili 824
punkty, przy czym niejednokrotnie nie trzymali si¢ zasady od 1 do 5 1 w ich wska-
zaniach byto po kilka cech o takiej samej liczbie punktow. Zdaniem respondentow,
aby w przedsigbiorstwie w ogdle dziatania kaizen przynosity pozytywne efekty, pra-
cownicy muszg wiedzie¢ o korzysciach, jakie moga uzyskaé¢ dzieki wprowadzaniu
nieustannych usprawnien w réznych procesach (rys. 5). Pracownicy musza mie¢
pewnos¢, ze wdrazanie nawet drobnych usprawnien z wykorzystaniem dostepnych
zasobOw 1 narzedzi moze si¢ okaza¢ korzystne w przysztosci. Ta cecha uzyskata naj-
wigkszg liczbe punktow, tj. 166, ale zeby miata ona odzwierciedlenie w rzeczywisto-
$ci, wazne jest budowanie §wiadomosci pracownikow, przeprowadzanie szkolen, jak
rowniez pokazywanie efektow dziatan na specjalnie przeznaczonych do tego celu
tablicach. Pracownik musi by¢ na biezgco informowany, powinien zna¢ cele swojej
firmy, powinien wiedzie¢, dlaczego jego praca jest wazna z punktu widzenia dziatu,
catej organizacji oraz do czego on moze si¢ przyczynic.

Druga cecha wskazang przez respondentéw jest konsekwencja (144 punkty),
a raczej wytrwato$¢ w dazeniu do poprawy, wyznaczonego celu. Wiele firm rozpo-
czyna dziatania kaizen, ale czgsto je przerywa, gdyz efekty nie sg widoczne od razu.
Brak przemys$lanych, spojnych dziatan, niestosowanie przyjetych zasad kaizen nie
pozwoli firmie osiggna¢ wytrwalosci w dazeniu do ciagtej poprawy. Trzecia cecha,
ktora uzyskata 134 punkty, jest systematyczno$¢. W wielu przedsigbiorstwach ob-
serwuje si¢ jej brak, poniewaz dziatania kaizen odbywaja si¢ tylko w okreslonych
przedziatach czasowych, brakuje regularnosci czy prowadzenia ich w okreslony
sposob.

Czwartg cechg, ktéra zyskata 109 punktdéw, jest potrzeba bardzo dobrej komu-
nikacji interpersonalnej. W tym wypadku chodzi o ré6zne komunikacje, czyli np.
o komunikacj¢ migdzy przelozonym a pracownikiem, pomystodawca a osobg wdra-
Zajacg czy pomystodawca a koordynatorem kaizen oceniajagcym dziatanie itd. Dobra
komunikacja to wlasciwy dwustronny badz wielostronny proces wymiany informa-
cji, ktory wymaga zar6wno dobrego stuchania, jak i jasnego, precyzyjnego przedsta-
wienia problemu. Dobra komunikacja wymaga nauczenia si¢ moéwienia, ale rowniez
stuchania. Komunikowanie wedlug kaizen to bardzo wazny element rozwoju kultury
kaizen. Duza role w tym wypadku odgrywa roéwniez wizualizacja, o ktorej menedzer
nie moze zapomnie¢. Sposob, w jaki zostang przekazane informacja, komunikat,
problem czy dane, jest wazny, bo ma wptyw na zrozumienie i odpowiednig reakcje
wszystkich zainteresowanych stron. I tak wedlug Kaizen Institute zadaniem osoby
zajmujacej si¢ dziataniami kaizen jest umiejetne komunikowanie w kilku sprawach
jednoczesnie. Taka osoba, menedzer, musi mie¢ na wzgledzie nastepujace kierunki
[Tesler, Wisniewska-Dobosz 2007, s. 43]:
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*  komunikacja w gore, czyli umiejetnos¢ biezacej komunikacji do decydentow
(sponsoroéw projektu) o postgpach prac, sukcesach i trudnosciach oraz potrze-
bach;

* komunikacja w bok, czyli biezace komunikowanie do kadry kierowniczej i bie-
zgce monitorowanie, czy dziatania kaizen idg w dobrym kierunku i czy w odpo-
wiedni sposob sa wspierane;

*  komunikacja w dot, czyli informowanie pracownikéw o tym, co bedzie reali-
zowane, co si¢ udato, jakie efekty zostaty osiagniete, ale tez o tym, jakie nowe
standardy zostaty wprowadzone w przedsigbiorstwie.

. . Lo . P 0
Kierownictwo musi widzie¢ sens i potrzebg istnienia kaizen ' 0,24%

. ” A )
Umigjgtno$¢ poszukiwania marnotrawstwa 0,36%

Konsultacje pomystow z zespotem pracujacym w danym 0.36%
obszarze, a nie na podstawie opinii jednej osoby ’

Szybkie wdrazanie zgloszonych usprawnien (czas) 0,49%
Uprzednia standaryzacja prpcgséw i standaryzowanie po 0,6 1%
zmianie
Doktadnos¢ 7’5: %
Znajomos¢ procesow w przedsigbiorstwie 11,04%

Cierpliwo$¢ podczas wdrazania 12,26%
Bardzo dobra komunikacja interpersonalna 13,23%
Systematycznos¢ 16,26%
Konsekwencja 17,48%

Pewno$¢, ze wdrazanie czgsto matych, lecz nieustannych o
ulepszen, wykorzystujac dostepna wiedzg, zasoby, narzedzia 20,15%
i techniki moze okaza¢ si¢ korzystna w przysztosci

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace najwazniejszych podstawowych cech
dziatan kaizen

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Piatg cechg wskazang przez respondentow jest cierpliwo$¢ podczas wdrazania,
ktoéra uzyskata 101 punktéw. Niestety w wielu polskich firmach mozna zaobserwo-
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wac brak tej cechy, zwtaszcza kiedy pracownicy nie wiedzg o tym, ze niektore efekty
mogg by¢ widoczne w pozniejszym okresie. Nie nalezy spodziewac si¢ szybkich
zmian, jest to raczej stopniowa przemiana odbywajgca si¢ kazdego dnia i zmiany
krok po kroku.

Kolejne cechy, ktore uzyskaly liczbe punktéw ponizej 100, to znajomos¢ proce-
sOw w przedsigbiorstwie i doktadno$¢. Zdaniem ankietowanych, aby moéc wprowa-
dza¢ zmiany, nalezy wiedzie¢, gdzie mozna ich dokonywac i najlepiej, jezeli zrobi
to osoba badz zespdt pracownikow dziatajacych w danym procesie. Oni wiedzg naj-
lepiej, co mozna u nich udoskonali¢ i jak zrobi¢ to doktadnie.

Brak wspotpracy 7 0,42%
Wysokie koszty | 1,26%
Wdrazanie tylko wybranych S | 1,26%
Biurokracja | 1,68%
Rywalizacja | 1,68%
Zbyt wysokie oczekiwania wzglgdem pracownikow 7 2,52%
Niezrozumienie praktyk 5S 4,20%

Niejasne, mato czytelne procedury i standardy 5,04%

Nagte przerwanie dziatafn 5,04%
Niezrozumienie zasad lean/kaizen — brak szkolen | 6,30%
Brak narzgdzi motywujacych do wprowadzenia zmian 6,72%
Brak konsekwencji, brak cierpliwosci | 7,56%

Brak zaangazowania wszystkich szczebli zarzadzania 8,82%

Strach przez nowymi obowiazkami 10,08%
Opor ze strony pracownikow 11,76%

Brak czasu na wdrozenia usprawnien 12,18%

Obawa przed zmianami przyzwyczajen 13,45%

0% 5% 10% 15%

Rys. 6. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace trudnosci, jakie byly i sa przy wdrazaniu kaizen
w analizowanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Pozostate cechy zostaty wymienione przez respondentow i uzyskaty taczna licz-
be 17 punktow. Sa to:

* uprzednia standaryzacja procesow i standaryzowanie po zmianie;

* szybkie wdrazanie zgloszonych usprawnien (czas) — niestety, w wielu firmach
czas od momentu zgtoszenia usprawnienia do wdrozenia jest bardzo dtugi, co
moze by¢ wynikiem braku odpowiedniego systemu sugestii pracowniczych, wy-
dtuzonych terminéw podejmowania decyzji, braku decyzji o wprowadzeniu na
szczeblu koordynatora kaizen;

* konsultacje pomystow z zespotem pracujgcym w danym obszarze, a nie na pod-
stawie opinii jednej osoby;

* umiejetnos¢ poszukiwania marnotrawstwa;

* kierownictwo musi widzie¢ sens i potrzebg istnienia kaizen.

Jakie byly i sg trudnosci przy wdrazaniu kaizen w analizowanych przedsigbiorst-
wach — to kolejne pytanie zadane respondentom. Autorka wskazata jej zdaniem 16
glownych trudnosci. Ankietowani musieli wybra¢ z listy 5 w ich opinii najwazniej-
szych trudnos$ci, mogli rowniez wpisac inne. Respondenci wymienili dodatkowo tyl-
ko jedna trudno$¢ — brak wspolpracy. Wszystkie wskazane przez autorke trudnosci
uzyskaly odpowiednig liczbg punktow. Po przeanalizowaniu wszystkich odpowiedzi
i przeliczeniu punktow za najwicksza trudno$¢ wdrozenia kaizen respondenci uznali
obawg przed zmianami przyzwyczajen. Druga pozycje zajat brak czasu na wdro-
zenia usprawnien, a trzecig opor ze strony pracownikow, czwartg za$ strach przed
nowymi, dodatkowymi obowigzkami. Szczegotowe wyniki z osiggnigtym udzialem
procentowym pod wzgledem liczby zdobytych punktow przedstawiono na rys. 6.

4, Zakonczenie

Przeprowadzone badania ankietowe wskazaty, ze pracownicy przedsigbiorstw na
rynku polskim, mimo napotykanych trudnosci przy wdrozeniu kaizen, oceniaja
sposob wdrazania pozytywnie. Zadne przedsigbiorstwo nie ocenito go bardzo Zle.
Ponadto znaczna wigkszo$¢ respondentéw ocenia dziatania kaizen dobrze, a nawet
bardzo dobrze. Wskazujg oni, ze procesy ciagtego doskonalenia wptywajg istotnie
na popraw¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa i jej innowacyjnos¢. Na uwage zashugu-
je rowniez zaznaczenie przez zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych cechy, kto-
ra wskazuje na wyksztalcenie si¢ Swiadomosci wsrod pracownikow, ze wdrazanie
czesto malych, lecz nieustannych usprawnien z wykorzystaniem dostgpnej wiedzy,
odpowiednich zasobow, narzgdzi i technik moze si¢ okaza¢ korzystne w dtugookre-
sowej perspektywie — na co wtasnie wskazuje koncepcja kaizen — koncepcja ciagte-
go doskonalenia kazdego dnia, wszystkiego i przez kazdego pracownika.
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