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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan ankietowych przeprowa-
dzonych wsrod pracownikoéw na temat procesow usprawnien, podejmowanych dziatan kaizen
w duzym mi¢dzynarodowym przedsigbiorstwie produkcyjnym, ktore stara si¢ jak najlepiej
wykorzystywa¢ innowacje, nowe technologie, a ciaglte doskonalenie jest podstawa systemu
zarzadzania, stosowang przez wszystkie jednostki korporacji w réznych cze$ciach $wiata.
Dziatania kaizen prowadzone w organizacji moga wspiera¢ realizacj¢ strategii wdrazania
zmian organizacyjnych, a tym samym zwigkszy¢ innowacyjnos¢. Praca sktada si¢ z dwoch
czeSci: teoretycznej 1 empirycznej. Pierwsza przedstawia krotka charakterystyke koncepcji
kaizen, gtdwne zatozenia, zasady. Przedstawia takze poréwnanie z innowacjami, jak réwniez
pokazuje wplyw i role pracownikow w procesie wdrazania kaizen. Druga cz¢§¢ prezentu-
je wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsréd pracownikow na temat znajomosci
pojecia kaizen, ich zaangazowania, systemu nagradzania czy barier w procesie ciggtego do-
skonalenia.

Stowa kluczowe: kaizen, ciagte doskonalenie, procesy usprawnien, przedsigbiorstwo, inno-
wagcje.

Summary: The aim of the article is to present the results of questionnaire surveys conducted
among employees on the improvement processes, kaizen activities in a large international
manufacturing company which attepts to make the best use of innovation, new technologies
and for which continuous improvement is the basis of management system used by all
corporation’s units in different parts of the world. Kaizen activities carried out in the
organization may support the realization of strategy for implementing organizational changes,
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and thus increase innovation. The work consists of two parts: theoretical and empirical.
The first one presents a brief description of the kaizen concept, its main assumptions and
principles. It also presents a comparison with innovations, as well as shows the influence and
role of employees in the kaizen implementation process. The second part presents the results
of questionnaire surveys conducted among employees about the knowledge of the kaizen
concept, employees’ involvement, the reward system or barriers in the process of continuous
improvement.

Keywords: kaizen, continous improvement, processes of improvements, company, innovation.

1. Wstep

Wspolczesnie pojawia si¢ wiele koncepcji 1 metod zarzadzania, ktére umozliwiaja
poszukiwanie nowych, lepszych kierunkow rozwoju dla przedsigbiorstw i przyczy-
niajg si¢ do poprawy ich konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci. Istotnym punktem
staja si¢ systemowe rozwigzania w zakresie innowacji, ktore s3 wdrazane w celu
usprawniania funkcjonowania przedsigbiorstwa i lepszego jego dopasowania do
szybko zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia. W literaturze przedmiotu opisywa-
ne sg dwa podstawowe sposoby wdrazania innowacji:

1. Radykalne — sg to skokowe zmiany, ktore prowadzg do przebudowy lub re-
konstrukcji proceséw i sposobdw organizacji pracy w przedsicbiorstwie.

2. Inkramentalne — sg to drobne zmiany, ktore polegaja na stopniowej poprawie
organizacji i procesOw w mys$l zasady continous improvement.

Zdecydowanie wiecej przedsigbiorstw decyduje si¢ na zmiany inkrementalne,
ktore nie wymagaja duzych naktadow inwestycyjnych, a wdrazane w sposob syste-
matyczny i konsekwentny daja bardzo dobre wyniki. Zrodtem tych zmian zazwy-
czaj sg naturalne ludzkie dgzenia do poprawy stanu istniejacego; stanowig one istotg
usprawniania organizacji [Machaczka 1998, s. 27]. Zasada ta jest gtownym przesta-
niem dla japonskich koncepcji zarzadzania, takich jak: Total Quality Management
(TQM), lean management czy kaizen. W ich ramach pojawia si¢ szereg metod i in-
strumentow doskonalenia, stosowanych z roznym skutkiem przez przedsigbiorstwa
na catym $wiecie, w tym réwniez w Polsce.

Celem glownym opracowania jest zaprezentowanie wynikow badan ankieto-
wych przeprowadzonych wsrod pracownikow dziatu logistyki na temat procesow
usprawnien, podejmowanych dziatan kaizen w duzym mig¢dzynarodowym przed-
sigbiorstwie produkcyjnym, ktore stara si¢ jak najlepiej wykorzystywac¢ innowacje,
nowe technologie, a ciagte doskonalenie jest podstawa systemu zarzadzania, stoso-
wang przez wszystkie jednostki korporacji w réznych czegsciach $wiata. Publikacja
jest efektem realizacji projektu naukowego autorek w ramach Miejskiego Programu
Wsparcia Partnerstwa Szkolnictwa Wyzszego 1 Nauki oraz Sektora Aktywnosci
Gospodarczej finansowanego ze srodkow gminy Wroclaw. Praca sklada si¢ z dwoch
cze$ci: teoretycznej i empirycznej. Pierwsza przedstawia krotka charakterystyke
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koncepcji kaizen, gtdwne jej zalozenia, korzysci. Przedstawia takze poréwnanie
z innowacjami, jak rowniez pokazuje wptyw i rol¢ pracownikéw w procesie wdra-
zania kaizen. Druga cze$¢ prezentuje wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
wsrdd pracownikow na temat znajomosci pojecia kaizen, ich zaangazowania, sys-
temu nagradzania czy barier w procesie usprawnien ciagtego doskonalenia kaizen.

2. Pojecie koncepcji kaizen, gtowne zalozenia i cele

Koncepcja kaizen wywodzi si¢ z tradycji japonskiego kodeksu etycznego wojowni-
koéw — samurajow, zwanego Bushido. Tradycja ta przenikala wszystkie aspekty zy-
cia i obejmowata m.in.: filozofie, dbatos¢ o zdrowie fizyczne, obowigzki zawodowe,
doskonalenie kultury, wykonywang prace, wiernos¢ i odwagge. Nawet po zniesieniu
przywilejéw samurajow w 1876 roku kodeks ten znalazt zastosowanie w przemysle
i koncepcji militarnej Japonii z poczatku XX wieku. Pozniej pod koniec lat czter-
dziestych zaczgto stosowac go w korporacjach oraz urzedach administracji publicz-
nej.

Wyraz kaizen jest potaczeniem dwoch japonskich stow: kai — ,,zmiana” oraz
zen — ,,dobry”. W dostownym tlumaczeniu oznacza ,,zmian¢ na lepsze”. W lite-
raturze przedmiotu wystepuje wiele definicji tego pojecia. W polskiej publikacji
Vademecum jakosci kaizen interpretowane jest jako ,,stopniowe i uporzadkowane
oraz ciggle ulepszanie, podnoszenie wartosci, poprawa, doskonalenie” [Pieczonka,
Tabor 2003, s. 86]. Wedtug innej definicji jest to: ,,Koncepcja zarzadzania oparta
na nieustannym poszukiwaniu i stosowaniu najdrobniejszych nawet usprawnien we
wszystkich dziedzinach dziatalnosci, na kazdym stanowisku pracy. Jej celem jest
osiagnigcie znacznych sukces6w za pomoca drobnych krokéw” [Bernais, Ingram,
Krasnicka 2010, s. 164]. Jednak najwazniejsza interpretacja tego pojecia odnosi si¢
do czynnika ludzkiego 1 jest to: ,,dazenie wszystkich pracownikéw szczebla decy-
zyjnego i wykonawczego do ciaglego doskonalenia wszystkich aspektéw dziatal-
nosci firmy” [Mikuta, Pirtruszka-Ortyl, Potocki (red.) 2007, s. 217]. Takie ujecie
jest zgodne z pierwotnym znaczeniem koncepcji, ktore bylo propagowane przez ja-
ponskich naukowcow: ,,Kaizen oznacza doskonalenie. Ponadto oznacza ciaggle udo-
skonalanie w Zyciu osobistym, domowym, na ptaszczyznie spotecznej i w pracy.
W przedsiebiorstwie kaizen to ciggle doskonalenie si¢ wszystkich — menedzerow
i pracownikéw” [Imai 2007, s. 18].

Dla rozwoju tej koncepcji ogromne znaczenie mialo rozszerzenie TQM, w kto-
rej kaizen pierwotnie bylo elementem usprawniania charakterystycznym dla ja-
ponskich technik zarzadzania jako$cig, na przyktad takich jak: zero defektow, cykl
E. Deminga, kota jakosci, system prewencji, just in time. Podejscie to oznaczato, ze
wszystko mozna robi¢ lepiej niz dotychczas, ze matymi kroczkami mozna osiggna¢
zamierzone efekty. Doskonali¢ nalezy wszystko, a samo doskonalenie powinno si¢
odbywac kazdego dnia, przez wszystkich, od matych stopniowych udoskonalen do
wielkich strategicznych zmian [Piasecka-Gluszak 2009, s. 372]. Kaizen w swoim za-
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lozeniu powinien sktania¢ pracownikow do poprawy stanowiska pracy, przyczyniac¢

si¢ do wigkszej ich samodzielnosci i samokontroli. Podstawowym celem kaizen jest

poprawa trzech parametréw: jakosci, kosztow i czasu dostaw. Oznacza to zarowno

podnoszenie jako$ci wyrobow i ustug, procesow, jak i poprawe efektow koncowych,

dazenie do obnizenia kosztow na kazdym etapie dziatalno$ci organizacji.
Do gléwnych korzysci zastosowania kaizen przez stopniowe usprawnienia

wszelkich aspektéw dziatalnosci firmy mozna zaliczy¢ m.in.:

e redukcj¢ kosztow, np. przez zmniejszenie poziomu zapasow, szybszy przeptyw
materiatow, wzrost wydajno$ci pracy, nizsze zaangazowanie kapitatu,

* poprawe jakosci, wydajnosci i efektywnosci pracy,

e redukcje czasu realizacji zamowienia,

* zmniejszenie liczby popetnianych btedow,

* wzrost wydajno$ci maszyn i urzadzen,

* zachowanie ciggtosci produkcyjne;j,

*  wigkszg satysfakcje klientow,

* zwigkszenie poziomu obstugi klienta,

* wprowadzenie jasnych, czytelnych standardow, wizualizacji prac,

e zmniejszenie, czy wrecz likwidacje, liczby brakéw, bledoéw i poprawek, a tym
samym kosztow produkc;ji,

e redukcj¢ czasOw przezbrojen,

* wyeliminowanie, uproszczenie, zintegrowanie, zautomatyzowanie procesow,

* poprawe identyfikowalnosci i czasu reakcji na problemy produkcyjne i jakoscio-
we,

e optymalne rozmieszczenie zasoboéw produkcyjnych pozwalajace efektywniej
wykorzysta¢ przestrzen produkcyjna,

* zwickszenie efektywnos$ci i komfortu pracy oraz inne.

2.1. Innowacje a kaizen

W $wiecie ekonomicznym innowacje traktowane sg jako jeden z zasadniczych
czynnikow rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu ogodlnie
innowacje interpretuje si¢ jako ,,pierwsze wykorzystanie pewnych pomystow lub
wynalazkow przy zachowaniu odpowiednich kryteriow gospodarczych w celu osigg-
nigcia korzysci” [Baruk 2006, s. 94]. Niektorzy autorzy odnoszg innowacje do
wszelkich dziedzin dziatalno$ci przedsiebiorstwa, a inni maja na mysli jaka$ no-
wos¢, ktdra sprawdza si¢ na rynku [Baruk 2006, s. 94]. Innowacje zatem to znaczne
udoskonalenie stanu istniejgcego, przede wszystkim w zakresie technologii i sposo-
bu zarzadzania (dotyczy to: narzedzi, technik, proceséw). Wszystkie te dziatania
majg przynies¢ przedsigbiorstwu zmiany w postaci usprawnien, co w efekcie ma
przetozy¢ sie na konkretne korzysci. Ogolne pordwnanie cech innowacji i kaizen
zaprezentowano w tab. 1.
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Tabela 1. Cechy kaizen i innowacji

Kryterium Kaizen Innowacje
Efekt Dlugotrwaty, lecz nie ma charakteru | Krotkoterminowy o charakterze przeto-
przetomowego mowym
Kroki Mate kroki Duze kroki

Ramy czasowe

Ciagtle dzialanie o stopniowo narasta-
jacych efektach

Dziatanie incydentalne o nagtym efekcie

Zmiana Stopniowa i ciggta Nagta i jednorazowa

Zaangazowanie | Wszyscy Kilku wybranych ,,lideréw”

Podejscie Wysilek zespotu, podejscie systemowe | Indywidualne idee i dziatania

Metoda pracy | Utrzymanie i doskonalenie ,»Gaszenie pozaru” i przebudowa

Idee Konwencjonalne know-how 1 tradycyj- | Wykorzystanie przelomu technologiczne-

na technologia go, nowych wynalazkow i teorii

Wymagania Wymaga niewielkich inwestycji, lecz | Wymaga wielkich inwestycji, lecz nie-
praktyczne olbrzymiego wysitku do utrzymania | wielkiego wysitku do utrzymania
Orientacja Na ludzi Na technologie
Zrédto: [Imai 2007, s. 54].

&  wynk

dziatan
usprawnienia

¥

CZas

Rys. 1. Usprawnienie w wyniku dziatan innowacyjnych

Zrodo: [Karaszewski 2006, s. 229].
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Klasyczne podejscie do innowacji ro6zni si¢ od kaizen w wielu aspektach, takich
jak: tempo i zakres zmian, stosowane metody pracy, oraz w zasadniczym — w kon-
cepcji kaizen czynnik ludzki odgrywa kluczowa role w procesie usprawnien. Kaizen
jest rodzajem innowacji, w ktorej doskonalenie ,,jest stanem umystu nierozerwalnie
zwigzanym z utrzymywaniem i ulepszaniem standardow” [Imai 2007, s. 18]. Z kolei
w wigkszosci przedsigbiorstw typowe podejscie w tej dziedzinie opiera si¢ gtdownie
na innowacjach radykalnych, charakteryzujgcych si¢ koniecznosciag zakupu najnow-
szych narzedzi i technologii oraz angazowania ekspertéw z danej dziedziny. Tego
typu dzialania prowadza do sporych skokowych zmian. Niestety, czgsto zmiany te
nie podlegaja standaryzacji, co wigcej — nie podejmuje si¢ zadnych czynnosci, aby
utrzymac zakres zmian na pierwotnie uzyskanym poziomie, w wyniku czego po
pewnym czasie nastgpuje spadek rezultatow, a korzysci wynikajace z przeprowa-
dzonych zmian staja si¢ niewystarczajace i nieefektywne w stosunku do zmian,
jakie zachodza w otoczeniu organizacji. Proces ten przedstawiono na rys. 1.

Waznymi elementami koncepcji kaizen sa zapewnienie standaryzacji oraz stwo-
rzenie systemu wspomagajgcego utrzymanie poziomu zmian. W praktyce okreslenie
standardow musi sprowadza¢ si¢ do nieustannego ich podwyzszania, tylko w taki
sposob mozna dazy¢ do udoskonalenia stanu istniejacego, bedacego rezultatem ciag-
lych dziatan kaizen. Niemniej jednak nalezy pamietaé, ze stosowanie tej koncepcji
nie wyklucza wprowadzania usprawnien o charakterze innowacji radykalnych, moga
one by¢ wspierane i utrwalane za pomoca wtasnie kaizen. Takie dzialania wplywaja
zarowno na wymierne efekty ekonomiczne, jak i na zachowania pracownikow, ich
wiedzg, umiejetnosci oraz postawe otwartosci i zaangazowania. Zatem dodatkowa
warto$cig wdrozenia kaizen jest zwigkszona $wiadomo$¢ pracownikéw co do potrzeb
doskonalenia dla organizacji [Farris i in. 2009, s. 46]. W takim kontekscie polaczenie
kaizen i innowacji moze by¢ bardzo racjonalne, bowiem: ,,kaizen rozumiany jest jako
utrzymywanie i udoskonalanie standardéw za pomoca matych, stopniowych krokow,
a innowacje traktuje si¢ jako radykalng zmiang zwigzang z duzymi inwestycjami
w technologig¢ i/lub wyposazenie” [Imai 2007, s. 18].

2.2. Wplyw i rola pracownikéw w procesie wdrazania kaizen

Doskonalenie jako stowo klucz koncepcji kaizen przebiega wolno i stopniowo, doty-
czy roznych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim od-
nosi si¢ do ludzi. Czynnik ludzki jest najwazniejszy w catym procesie wprowadza-
nia zmian. Rezultatem dziatan kaizen jest zazwyczaj nowa kultura organizacyjna
ukierunkowana na proces usprawnien, wynikajgca przede wszystkim z pozytywne-
go przestania wsrod pracownikéw, ktorzy przejmuja inicjatywe w zglaszaniu no-
wych pomystoéw. Istotg staje si¢ wigc pozyskiwanie propozycji najdrobniejszych
nawet usprawnien od pracownikoéw. Gléwna idea w tym podejsciu opiera si¢ na za-
lozeniu, ze wszystko w przedsigbiorstwie mozna robi¢ lepiej niz dotychczas. Jed-
nym ze sposobow ich pozyskania jest wprowadzenie systemu sugestii pracowni-
czych. Poprzez poszukiwanie i wdrazanie drobnych poprawek we wszystkich
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obszarach dziatalnosci i na kazdym stanowisku pracy przedsiebiorstwo moze zapo-
biega¢ wigkszym problemom, ktore ewentualnie mogtyby ujawnic si¢ poézniejszym
okresie. Postawa zaangazowania pracownikow, intensywna wspodtpraca przetozo-
nych z pracownikami umozliwia osigganie coraz wyzszego poziomu w procesie
rozwoju. Doskonalenie zatem powinno odbywac si¢ w przekroju catego przedsig-
biorstwa, kazdego dnia, przez wszystkich uczestnikow organizacji, od matych stop-
niowych zmian do wielkich strategicznych innowacji [Piasecka-Gluszak 2009,
s. 372].

Przyjecie przez przedsigbiorstwo podejscia kaizen wymaga opracowania nowe-
go systemu motywacyjnego, ktory uwzgledniatby program szkolen i oceny pracow-
nikow, system weryfikacji usprawnien i nowych rozwigzan, okreslenie regut dla
zespotow pracowniczych odpowiedzialnych za realizacje poszczegdlnych zadan.
Nowy system motywacyjny musi by¢ adekwatny do zmian zwigzanych z wdraza-
niem dziatan kaizen. Istotne staje si¢ ocenianie pracownikow nie tylko ze wzgledu
na uzyskiwane przez nich wyniki. Nalezy docenia¢ ich postawy oraz wysitek, jaki
wlozyli w osiggnigcie rezultatow. Niezaleznie od stopnia zaawansowania wdrazania
kaizen gldownym zalozeniem powinno by¢ zagwarantowanie zatrudnionym udziatu
w korzysciach plynacych z ich lepszej 1 wydajniejszej pracy, zastosowanie odpo-
wiednich bodzcow motywacyjnych, ktore sktaniatyby pracownikéw do wiekszego
zaangazowania si¢ w proces permanentnych zmian. Duzg role odgrywa tu moty-
wacja materialna przez wtasciwe i sprawiedliwe wynagradzanie pracownikow oraz
motywacja niematerialna, ktora w wielu przypadkach moze okaza¢ si¢ nawet bar-
dziej skuteczna. Instrumentami niematerialnymi moga by¢ zwigkszanie poczucie
wlasnej wartosci 1 przynaleznosci, satysfakcja z wykonywanej pracy czy tez sam
wspotudzial w sukcesie organizacji [Karaszewski 2006, s. 228]. Wymiernym dodat-
kowym rezultatem tak podjetych dziatan w obszarze zarzagdzania moze by¢ wzrost
szeroko rozumianej wiedzy i kwalifikacji pracownikow, ksztattowanie §wiadomo-
$ci o potrzebie udoskonalen dla organizacji i rozwigzywanie problemow przy wy-
korzystaniu nowych technik i metod, ktére w konsekwencji nie tylko pozwalaja na
rozpoznawanie i eliminowanie niekorzystnych elementow w obszarze przedsiebior-
stwa, ale i rozwijaja umiejetnos$¢ uczenia si¢ na btedach i stwarzania korzystnych
warunkéw do wdrazania innowacji, odkrywania nowych mozliwosci. Wiasciwe
wykorzystanie tych mozliwosci daja przedsigbiorstwu ,,zdolnosci do dynamiczne;j
integracji, budowy, rekonfiguracji wewngtrznych i zewnetrznych kompetencji, by
moc dostosowac si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia” [Szuster 2011, s. 183].

Niezaleznie od stopnia zaawansowania i przygotowania uczestnikow oraz prze-
stanek, jakie sktaniajg przedsigbiorstwa do wprowadzania zmian, kaizen ogdlnie
jest uznawane za bardzo optacalne i skuteczne. Gtownym celem wielu przedsie-
biorstw — wynikajacym obecnie przede wszystkim z koniecznosci dopasowania
si¢ do zmieniajacych warunkow otoczenia — jest tworzenie warunkéw do zdobycia
permanentnej innowacyjnej przewagi, ktora moze by¢ rezultatem wtasnie dziatan
kaizen. W Polsce wiele przedsigbiorstw szuka nowych sposobéw na podnoszenie
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efektywnosci swoich dziatan, szczegolnie tych niskokosztowych. Z tego wzgledu
wykazujg coraz wicksze zainteresowanie wprowadzaniem usprawnien, koncep-
cja kaizen jako elementem strukturalnego mechanizmu poprawy funkcjonowania
w kazdym aspekcie funkcjonalnym organizacji.

3. Wyniki badan empirycznych dotyczace procesow usprawnien
kaizen w analizowanym przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Badania ankietowe'! zostaly przeprowadzone przy uzyciu kwestionariusza ankieto-
wego w duzym przedsigbiorstwie produkcyjnym zatrudniajgcym ponad 2000 pra-
cownikow w styczniu 2017 r. Ankieta byta anonimowa i ze wzglgdu na sposob prze-
kazywania kwestionariusza ankiety zostaly zastosowane metody: rozdawania
(ankieta zostata przekazana do lidera zmiany, a on przekazat ja do wypetienia
pracownikom, po czym ankieter zebrat uzupetnione formularze), audytoryjna (res-
pondenci zebrali si¢ w jednym miegjscu, po czym wypetniony kwestionariusz wrocit
do ankietera), PAPI (Paper and Pen Personal Interview) 1 pogtebionego wywiadu
bezposredniego. Innym zastosowanym narzedziem byty arkusze obserwacji. Przy
analizie danych z ankiety wykorzystano przede wszystkim arkusz kalkulacyjny
Excel.

3.1. Probai cel badawczy

Proba badawcza docelowa obejmowata 130 pracownikow dziatu logistyki, zajmuja-
cego si¢ zarzadzaniem przeptywem komponentéw z obszaru magazynu na poszcze-
golne linie produkcyjne, i dziatu jakoS$ci, zajmujacego sie kontrola dostaw. Wsrod
ankietowanych byli menedzerowie, koordynatorzy, liderzy, specjalisci i pracownicy
operacyjni. Wszyscy ankietowani byli zatrudnieni na umowe o prace. W badaniach
nie uwzglgdniono pracownikow tymczasowych. Na ankiete odpowiedziato 108 pra-
cownikow, co stanowito 83,08% wszystkich zaklasyfikowanych (tab. 2). Taki odse-
tek wypetnionych ankiet wynikat przede wszystkim z zaangazowania ankietera
1 0s0b z nim wspotpracujacych, ktorzy wyrazali che¢ pomocy i wsparcia w uzyska-
niu wynikow badan.

Tabela 2. Liczba pracownikéw poddanych badaniu

Wyszczegdlnienie Liczba pracownikow Procent %
Liczba pracownikow, do ktorych skierowano ankietg 130 100,00
Liczba ankiet zwroconych przez pracownikow 108 83,08

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

! Badania ankietowe zawieraly 32 pytania i obejmowaly szerszy zakres badan niz przedstawiony
w artykule. Na potrzeby tego artykutu zostalo przeanalizowanych 10 pytan, w tym pytania metryczko-
we. Pozostale pytania zostang przeanalizowane i przedstawione w innych publikacjach naukowych.
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Najwigkszg grupe pod wzgledem wieku stanowili pracownicy pomiedzy 41-50
lat, tj. 29 o0s6b, a pozniej kolejno 51-60 lat w liczbie 26, do 29 lat, tj. 25 responden-
tow, 1 30-40 lat (rys. 2), a najmniej byto powyzej 60 lat — tylko 4 osoby.

30% - -~ 26,85%
259+ 22,22%
(]
20% 1
15%
10% 1~
-~ 3,70%
5% 7
0% T T T T T 7
do 29 lat 30-40 lat 41-50 lat 51-60 lat powyzej 60 lat

Rys. 2. Wiek pracownikow analizowanego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Jezeli chodzi o staz pracy, to najwigksza grupe stanowili pracownicy, ktérzy
zatrudnieni byli od roku do 3 lat, tj. 29 os6b. Druga grupa rézniaca si¢ tylko jed-
ng osobg byli zatrudnieni powyzej 20 lat. Ci pracownicy charakteryzujg si¢ bar-
dzo duzym do$wiadczeniem, otwartoscig komunikacji, ale rowniez niechgcia do
wprowadzania zmian. Najmniej liczng grupg byli pracownicy zatrudnieni do roku
(rys. 3) — tylko 3 osoby.

30% - 26,85%
'7!:.|nnn

25% -
20% 18,52%

-

13,89%
15% -
10% -
59, - 2,78%
0% . " . . :
do roku 1-3 lat 4-5 lat B6-10 lat powyzej 20 lat

Rys. 3. Staz pracy pracownikow analizowanego przedsi¢biorstwa

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Celem przeprowadzenia badan bylo uzyskanie informacji ze strony pracowni-
kéw na temat znajomosci pojecia kaizen, systemu usprawnien, analiza §wiadomosci
i poziomu zaangazowania pracownikoOw w procesy usprawnien realizowanych
w przedsiebiorstwie w specjalnym przeznaczonym do tego celu programie o nazwie
,»1 improve” (Ja doskonale), opartym na koncepcji ciggltego doskonalenia kaizen.
Uzyskane informacje miaty charakter badan ilo$ciowych (pomiary wynikéw), ale
takze jakosciowych (bezposredni wywiad, bezposrednia obserwacja). Ankietowa-
ni mieli odpowiedzie¢ na dziesi¢¢ pytan, w tym dwa metryczkowe. Pytania miaty
przede wszystkim charakter pytan zamknigtych, ale rowniez pytan pototwartych,
gdzie respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania wlasnej odpowiedzi, wyrazenia wias-
nych opinii. Pytania zadane respondentom to:

1. Pytania metryczkowe: wiek i staz pracy.

2. Prosze¢ wstawi¢ w zaleznos$ci od stopnia znajomosci pojecia kaizen jedng
z odpowiedzi (respondenci mieli wybra¢ jedng z czterech wskazanych, takich jak:
znam, jesli tylko styszal/nie znam/znam, ale nie stosuj¢/stosuje).

3. Czy istnieje osobny dziat zajmujacy si¢ ciaglym doskonaleniem kaizen, na-
rz¢dziami lean? (respondenci mieli zaznaczy¢ wilasciwa odpowiedz: tak/nie/nie
wiem/powinien powstac¢/zle/bardzo zle/nie mam zdania/nie wiem, co to, co to w
ogoble jest).

4. Czy jest Pani/Pan zaangazowany w procesy usprawnien (program: ,,I im-
prove”, kaizen) procesow logistycznych? (respondenci mieli zaznaczy¢ wtasciwa
odpowiedz: bardzo zaangazowany/$rednio zaangazowany/mato zaangazowany/nie-
zaangazowany).

5. Co sprawia czy sktania Panig/Pana do zglaszania usprawnien w programie
,,I improve”? (respondenci mieli wybra¢ jedna z zaproponowanych osmiu odpowie-
dzi).

6. Czy po wprowadzeniu zmian widzi Pani/Pan poprawe pracy na swoim sta-
nowisku pracy? (respondenci mieli zaznaczy¢ wtasciwa odpowiedz: tak/nie/nie ma
znaczenia/zawracanie tylko glowy).

7. Czy Pani /Pana zdaniem system nagradzania za ,,I improve” jest odpowiedni?
(respondenci mieli zaznaczy¢ wlasciwg odpowiedz: tak/nie/nie wiem/nie interesuje
mnie/powinni zmienic).

8. Jak ocenia Pani/Pan zaangazowanie ogdlne kierownictwa w procesy uspraw-
nien w przedsigbiorstwie? (respondenci mieli zaznaczy¢ wlasciwa odpowiedz: bar-
dzo dobrze/dobrze/zle/niewystarczajaco/bardzo zle).

9. Jakie bariery zauwaza Pani/Pan w procesie usprawnien ciagtego doskona-
lenia/kaizen dziatu, stanowiska (program ,,I improve”)? Respondenci mogli zazna-
czy¢ wiecej niz jedng z sugerowanych 18 odpowiedzi, jak rowniez mieli mozliwos¢
wskazania innych ich zdaniem istotnych barier.

W oparciu o uzyskane wyniki przeprowadzono analize¢ i ocen¢ wdrozonego pro-
gramu ,,] improve”, zapoznano si¢ z opinig pracownikow na temat programu ciagte-
go doskonalenia kaizen.
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3.2. Analiza szczegélowa wynikéw badan — pytania dotyczace
procesu usprawnien

Przeprowadzenie szczegétowego badania ankietowego rozpoczeto od pytania doty-
czacego stopnia znajomosci pojecia kaizen (rys. 4) 1 okazato si¢, ze ponad jedna
trzecia respondentéw nie zna tego okreslenia. Pracownicy nie znaja japonskich stow
stosowanych w przedsigbiorstwie albo dobrze wiedzg, o jakie dziatania chodzi.
W przedsigbiorstwie do tej pory rzadko byto stosowane pojecie kaizen. Aby realizo-
wac procesy usprawnien, wprowadzono program o nazwie ,,I improve”, stad tez
pracownicy udoskonalenia kojarzyli bardziej z tym okresleniem. Nie potrafig nie-
stety wymieni¢ gtéwnych zasad, co wynika z braku szkolen. I tak 35,19% respon-
dentow nie wie, co to znaczy kaizen, mimo iz podobny program jest stosowany, a w
przedsigbiorstwie jest stosowana metoda lean management, ktorej podstawa jest
duch ciaggtego doskonalenia kaizen, 30,56% zna ze styszenia, a tylko 8,33% zna
1 stosuje na co dzief, 6,48% ankietowanych zna to pojecie, ale nie stosuje w prakty-
ce. Ponadto w trakcie pogtebionej analizy z pracownikami okazato si¢, ze wigkszos¢
z badanych oséb nie rozumie do konca istoty wprowadzanych zmian, nie ma row-
niez petnej informacji na temat zaplanowanych dziatan usprawniajacych. Wiele rze-
czy, czynnosci jest wykonywane na ostatnia chwilg, a szkolenia z zakresu kaizen,
programu ,,I improve”, majace zaktywizowac pracownikow, sg rzadkoscia i czesto
dotycza tylko sfery produkcyjne;.

brak odpowiedzi | 19,44%
stosuje | 8.33%
znam, slyszalem, ale nie stosuje | 6.48%
nie znam | 35,10%
znam, tylko slyszalem | 30,56%

0% 10% 20% 30% 40%

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace stopnia znajomosci pojecia kaizen

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Drugie pytanie miato pomoéc ustalié, czy ankietowani wiedza o tym, czy
w przedsigbiorstwie istnieje osobny dziat zajmujacy si¢ cigglym doskonaleniem
kaizen, narzedziami lean (rys. 5). Respondenci mieli zaznaczy¢ wlasciwa odpo-
wiedz 1 po analizie wynikow okazato si¢, ze az ponad 50% pracownikow nie wie,
ze znajduje si¢ specjalny dziat zajmujacy si¢ wdrazaniem usprawnien, programem
1 improve”, wdrazajacy rozwigzania z wykorzystaniem narze¢dzi lean management
w celu optymalizacji i udoskonalenia procesow, 21,30% respondentow odpowiedzia-
fo, ze taki dziat istnieje. W rownych proporcjach — po 7,41% — stwierdzili, ze nie ma
takiego dziatu i ze powinien powstac. Dobrze, ze wsrod pracownikow jest swiado-
mos$¢ potrzeby powstania takiego dziatu; 12 oséb w ogole nie udzielito odpowiedzi.

brak odpowiedzi - 11,11%
powinien powstaé | 7.41%
nie wiem | 52,789
nie | 7,41%
tak | 21,30%
0%  10%  20%  30%  40%  S0%  60%

Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace istnienia osobnego dziatu zajmujacego si¢ ciagtym
doskonaleniem kaizen, narzgdziami lean

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Trzecie szczegotowe pytanie dotyczylo zaangazowania pracownika w procesy
usprawnien (program: ,,I Improve”, kaizen) proceséw logistycznych (rys. 6). Re-
spondenci mieli wybra¢ jedng z czterech odpowiedzi: bardzo zaangazowany, $red-
nio zaangazowany, malo zaangazowany i niezaangazowany oraz mogli wpisac przy-
czyne, dlaczego nie chca uczestniczy¢ w tych dziataniach. I tak na uwagg zastuguje
fakt, ze zaangazowanych jest w sumie 87,04% pracownikow. Réznica w tej grupie
0s0b polega na tym, ze poziom zainteresowania jest roznorodny i miesci si¢ w gra-
nicach od wysokiego do bardzo niskiego. Sytuacja jednak, mimo wielu rozczaro-
wan, nie wyglada w przedsiebiorstwie najgorzej. Prawie jedna trzecia respondentéw
tj. 30,56%, zaznaczyta, ze jest Srednio zaangazowanych, 28,70% nisko zaangazowa-
nych, a 23,15% malo zaangazowanych. Pracownicy dopisali rowniez odpowiedzi,
dlaczego usprawnienia nie funkcjonuja dobrze albo nie ma ich w ogodle. Jak zauwa-
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zyli respondenci, proces nie dziata w pelni, tak, jak powinien, bo m.in. wiele osob
nie wie, co to w ogole jest za program ,,I improve”. Ponadto ze wzgledu na nadmiar
biezacych obowigzkow pracownikom brakuje czasu na usprawnienia. Innym po-
wodem jest brak odpowiedniego, dobrego systemu motywacji. W przedsigbiorstwie
istnieje ogolna nieche¢ i opor do zmian, ktore wynikaja, jak wspomniano wczesniej,
z braku $wiadomosci i petnej informacji na temat programu, stad tez pojawita si¢
réwniez odpowiedz w stylu ,,nie, bo nie”.

brak odpowiedzi 5,56%
nie,bo nie 0,930

brak czasu i moty wacji 0,939
proces nie dziata 1.8500

nie wiem co to jest 3{70%

niezaangazowany 23115%

]

mato zaangazowany 3, 70%

srednio zaangazowany 30,56%

bardzo zaangazowany ,63%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rys. 6. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zaangazowania w procesy uprawnien
(program: ,,I improve”, kaizen)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace zachgcania pracownikow do zglaszania
usprawnien w programie ,,I improve” ankietowani mieli do wyboru osiem roz-
nych opcji (rys. 7). I tak na najwigksza uwage zastuguje wskazanie przez wiek-
sza liczbe 0sob checi poprawy funkcjonowania dziatu/stanowiska, tj. 27,03%. Po-
prawa efektywnosci dziatu, stanowiska okazata si¢ gtownym celem wynikajagcym
z koniecznosci wdrozenia programu. To dobrze $wiadczy o pracownikach, ze mimo
wielu utrudnien i barier chcg pracowac¢ w lepszym, przyjaznym otoczeniu. Jednak
nie wszyscy ankietowani sg odpowiednio zmotywowani do wprowadzania dzialan
z zakresu cigglego udoskonalania, na co wskazuja kolejne odpowiedzi: 23,42% jest
sktonnych zglasza¢ pomysty, ale tylko wowczas, gdy dostanie za to okreslong ilo§¢
pieniedzy, twierdzac, ze: ,,nie ma nic za darmo”; 11,71% chce przez zgloszenie po-
mystu sta¢ si¢ lepszym pracownikiem; 5,41% ankietowanych sktania si¢ do zgltosze-
nia usprawnien, aby uzyska¢ lepszg oceng czy wyroznienie; 8,11% respondentow
moze zasygnalizowaé czy zglosi¢ usprawnienie, ale tylko wowczas, gdy otrzymaja



Procesy usprawnien kaizen w przedsiebiorstwie produkcyjnym — wyniki badan empirycznych 337

za to specjalng premi¢. Grupa 4,5% o0sob jest chetna do wspotpracy w zamian za
nagrode¢ rzeczowa. Struktura otrzymanych odpowiedzi na to pytanie wskazuje, ze
prawie 50% pracownikow jest sklonnych do zgloszenia usprawnienh w programie,
ale tylko wowczas, gdy realizacja ich programu przelozy sie na okreslone korzysci
materialne (tj. 46,85%) i pozafinansowe dla wlasnej i dziatu satysfakcji (38,74%).
14,41% respondentoéw jest nastawionych negatywnie — nic nie jest w stanie tej gru-
py sktoni¢ do wprowadzania usprawnien. Tej grupie poza wykonaniem i szybkim
skonczeniem pracy na niczym innym nie zalezy. Przy tym pytaniu na dodatkowsg
uwage zastuguja dopisane przez pracownikoéw pojedyncze odpowiedzi, jak np.: ,,nie
ma czasu na zglaszanie pomystow”, ,,nie moge robi¢ takich zgloszen, bo kilka razy
sktadatem i nie otrzymatem odpowiedzi”, a takze ,,mowitlem o usprawnieniach,
a oni moje pomysty wdrozyli sami, nic mi o tym nie moéwigc”. Te odpowiedzi po-
winny rozwazy¢ osoby zajmujace si¢ realizacjg zgloszen w dziale zajmujacym si¢
cigglymi usprawnieniami, narzg¢dziami lean — powinny one przeprowadzi¢ analize,
znalez¢ przyczyny zaistniatych problemow i je rozwigzac.

8. Mozliwos¢ zdoby .cia nagrody 4.50%
IZeCZOWe].
7. WyroOznienie. 5.41%
6. Uzyskanie le_psze;j oceny 5.41%
pracownicze;.
5. Premie. 8,11%
4. Bycie lepszym pracownikiem. 11,71%
3. Nic nie jest w stanie mnie sklonic. 14,41%
2. Mozliwo$é zdobycia pieniedzy. 23.42%
1. Cheé poprawy funkcjonowania 27 08%
Dziahu/stanowiska. ’
0% 10% 20% 30%

Rys. 7. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zachgcenia pracownikow do zglaszania uspraw-
nien w programie ,,I improve”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Na piate pytanie pracownicy mieli wyrazi¢ swojg opini¢, czy po wprowadzeniu
zmian widza poprawe pracy na swoich stanowiskach pracy (rys. 8). I tak az 41,77%
odpowiedziato, ze tak, a 21,52% nie widzi zadnej poprawy. Dla pozostatych re-
spondentéw wszelkie usprawnienia, cokolwiek nie ma najmniejszego znaczenia — to
tylko ,,zawracanie glowy”.

zawracanie tylko glowy 7,59%

. . 9110
nie ma zZnaczenia _“ 11%
. 20
me -1’5‘ %

tak 1,77%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 8. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace wprowadzonych zmian i uzyskanych pozytyw-
nych efektow na stanowisku pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Szdste pytanie szczegdlowe miato na celu uzyskanie odpowiedzi od ankietowa-
nych, czy stosowany system nagradzania za program ,,I Improve” jest odpowiedni
i spetnia ich oczekiwania. Respondenci mieli do wyboru cztery mozliwosci. Wigk-
szo$¢ respondentow odpowiedziala, Ze nie jest on zadowalajacy i najlepiej nalezato-
by go zmienic (rys. 9); 30,56% pracownikow odpowiedziato, ze nie wie, jaki w ogdle
system nagradzania obowigzuje i nawet nie majg zamiaru si¢ tym zajac, zaintereso-
wac, bo majg wigksze problemy niz jaki$ tam program. Tylko 16,67% pracownikow
uwazato, ze w takiej formie moze funkcjonowac z powodzeniem.

Na pytanie dotyczace oceny zaangazowania ogélnie kierownictwa w procesy
usprawnien, wdrazania narz¢dzi lean w przedsigbiorstwie (rys. 10) 28 ankietowa-
nych, tj. 37,96%, odpowiedzialo, ze ocenia dobrze, natomiast 21,3% ocenito Zle i
bardzo Zle; 34,26% respondentow nie jest do konca przekonanych o wspieraniu
kierownictwa i udzielito odpowiedzi ,,niewystarczajaco”. Trzech pracownikoéw nie
udzielito w ogole odpowiedzi.
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brak odpowiedzi - 14,81%
powinni zmienié - 15,74%
nie wiem, nie interesuje mnie - 30.56%
nie - 22,220
tak - 16,67%
T T |/ T
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Rys. 9. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace wprowadzonych zmian i uzyskanych
pozytywnych efektow na stanowisku pracy

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

brak odpowiedzi - 2,78%
bardzo Zle - 12,04%
niewystarczajaco - 34.26%
Zle - 9.26%
dobrze - 37,96%
bardzo dobrze - 3.710%
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Rys. 10. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny zaangazowania ogdlnie kierownictwa
W procesy usprawnien, wdrazania narzedzi lean w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.
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18. Brak cierpliwosci do efektow dziatad. 3.45%
17. Niejasne cele. 3,45%
16. Strach przez nowymi obowiazkami. 3169%
15. Brak kompeteninych osob z wiedza 3169%
merytoryczna.
14. Brak zasobow finansowych. 4.19%
13. Za szybkie wprowadzanie zmian. 4.68%
12. Zbyt duza liczba projektow .rea]izowanych w tym 5,17%
samym czasie.
11. Brak motywacji. 5,17%
10. Brak zasobow ludzkich do wprowadzania zmian. 5.42%
9. Brak wsparcia kierownictwa. 5.42%
8. Obawa/strach przed z:rmanam1 (zmianami 5.429%
przyzwyczajef). |
7. Brak checi do zmian / opdr przed zmianami). 5(67%
6. Zbyt wysokie or::zekiwania o;iqgni@c.ia 6,409
pozytywnych wynikow w krotkim czasie.
5. Zbyt duza biurokracja. 6,40
4. Niezrozumienie zasad lean/kaizen — brak szkolef. 6,409
3. Dodatkowa praca. 7.14%
2. Brak wspdtpracy/komunikacji. 1.88%
1. Brak czasu 10,34%

0% 2% 1% 6% 8% 10% 12%

Rys. 11. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace istniejacych barier w procesie usprawnien ciagte-
go doskonalenia/kaizen dziatu, stanowiska (program ,,I improve™)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W pytaniu dotyczacym istniejgcych barier w procesie usprawnien ciaglego
doskonalenia/kaizen dzialu, stanowiska w ramach programu ,,I improve” autorki
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na podstawie wczesniejszego do§wiadczenia wskazaty 18 ich zdaniem najwazniej-
szych barier. Respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz, w zwigz-
ku z tym po przeanalizowaniu ankiet w sumie uzyskano 406 odpowiedzi. Ana-
lizujac wskazania respondentdow, nalezy stwierdzi¢, ze najwigksza bariera, ktora
wskazalo prawie 40% pracownikow, jest brak czasu (udziat 10,34%, rys. 11). Dru-
gim rodzajem wskazanym przez prawie 30% respondentow jest brak wspotpracy
i komunikacji (udziat 7,88%). Trzecim, ktory zauwazyto prawie 27% pracownikow,
jest dodatkowa praca, tzw. wrzutki (udziat 7,14%). Kolejne miejsce — czwarte, zaj-
muja ex aequo trzy bariery, jak niezrozumienie zasad lean/kaizen — brak szkolen,
zbyt duza biurokracja, zbyt wysokie oczekiwania osiagniecia pozytywnych wyni-
kow w krotkim czasie (kazda wskazana przez ok. 24% pracownikoéw, udziat kaz-
dej 6,40%). Brak checi do zmian, opdr przed zmianami to kolejna pozycja wedtug
ok. 21% ankietowanych. Szo6sta pozycj¢ zajmuja trzy bariery wskazane przez po-
nad 20% ankietowanych o udziale 5,42%, takie jak: obawa/strach przed zmianami
(zmianami przyzwyczajen), brak wsparcia kierownictwa i brak zasobow ludzkich
do wprowadzania zmian. Siddme miejsce to ex aequo brak motywacji oraz zbyt
duza liczba projektow realizowanych w tym samym czasie (po udziale 5,17%). Naj-
mniej udzielonych odpowiedzi dotyczylo ostatnich czterech miejsc, w tym: braku
kompetentnych 0s6b z odpowiednig wiedzg merytoryczng, strachu przed nowymi
obowigzkami, niejasnych celéw oraz braku cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty
podejmowanych dziatan.

Mimo wezesniejszych licznych pozytywnych wynikoéw ankiety mozna zauwa-
zy¢, ze w badaniu pojawito si¢ rowniez wiele opinii negatywnych. Oznacza to, z
jednej strony, ze w analizowanym przedsi¢biorstwie kadra kierownicza, kazdego
szczebla, musi jeszcze dopracowaé strategi¢ wprowadzania zmian, poniewaz wy-
stepuja podstawowe btedy w procesie wdrazania procesu ciagtego doskonalenia ka-
izen, procesie usprawnien w ramach programu ,,I improve”. Z drugiej strony nie
WSZyscy pracownicy rozumieja istote zatozen nowego podejscia i nie sa przygoto-
wani do kreowania usprawnien dla potrzeb przedsigbiorstwa, co wynika w gtéwnej
mierze z braku $wiadomosci i szkolen.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone badania ankietowe wskazaty, ze pracownicy, w tym przypadku
dziatu logistyki zajmujacego si¢ przeptywem produktéw w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym, nie znaja doktadnie wszystkich zasad zastosowania kaizen, programu
cigglego doskonalenia — ,,I improve”. Mimo tego sa oni otwarci na wdrazanie zmian
i chetni do wprowadzania usprawnien. Potrzebna jest tylko, czy az: wiedza, zasoby,
no i oczywiscie wsparcie kierownictwa.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazaé podstawowe niepra-
widlowosci, jakie wystgpity w analizowanym przedsigbiorstwie produkcyjnym.
Wsrdd najczestszych przyczyn niepowodzen wymienia si¢ wlasnie brak szkolen
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z tego zakresu, nieSwiadomo$¢ i niewtasciwe podejscie pracownikow, brak zaanga-
zowania, brak wspoélnej pracy zespotowej w osigganiu wynikow, zbyt wiele zadan
do wykonania czy wysokie oczekiwania ze strony kadry kierowniczej. Dziatania
usprawniajagce wymagaja gruntownej zmiany sposobu funkcjonowania przedsie-
biorstwa, szczeg6lnie w zakresie podniesienia kompetencji i wiedzy wsrdd pracow-
nikow, sposobdéw komunikowania si¢ pracownikéw w calej organizacji. W stosunku
do pracownikow wymaga si¢, aby mieli szerokg wiedz¢ w zakresie realizowanych
w przedsigbiorstwie roznych zadan, funkcji i mogli w kazdej chwili sprosta¢ wy-
maganiom zmieniajacej si¢ sytuacji. Im szybciej przedsigbiorstwo osiggnie od-
powiedni poziom zaangazowania pracownikow w proces ciagltego doskonalenia,
w tym przypadku proces usprawnien programu ,,I improve”, tym skutecznej lean
management pozwoli organizacji przezwyciezy¢ trudne chwile, wyeliminowaé
gtéwne zrodla marnotrawstwa przez usprawnienia procesow.

Wskazanie i uswiadomienie polskim menedzerom, jakie gtéwne problemy moga
pojawic sie¢ w codziennej pracy, pokazanie przyczyn niepowodzen moze przyczynic¢
si¢ do pelniejszej realizacji koncepcji kaizen, a tym samym zwigkszenia innowacyj-
nosci, w koncu zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej w dynamicznie rozwija-
jacej si¢ gospodarce rynkowe;.

Literatura

Baruk J., 2006, Zarzgdzanie wiedzg i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun.

Bernais J., Ingram J., Krasnicka T., 2010, ABC wspoiczesnych koncepcji i metod zarzqdzania, Wyd.
Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice.

Farris J., Aken E., Doolen T., Worley J., 2009, Critical success factors for human resource in Kaizen
events: an empirical study, International Journal of Production Economics, vol. 117, no. 1.

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

Karaszewski R., 2006, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, Dom Organizatora, Torun.

Machaczka J., 1998, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, PWN,
Warszawa.

Mikuta B., Pirtruszka-Ortyl A., Potocki A. (red.), 2007, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa.

Piasecka-Gtuszak A., 2009, Kaizen — rozwdj japonskiej ewolucyjnej metody zarzgdzania zmiang, [w:]
Integracja Azji Wschodniej. Mit czy rzeczywistos¢é?, red. B. Skulska, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Pieczonka A., Tabor A., 2003, Vademecum jakosci, Centrum Szkolenia i Organizacji Systemow JakoSci
Politechniki Krakowskiej im. Tadeusza Kosciuszki, Krakow.

Szuster M., 2011, Kaizen w firmach produkcyjnych, [w:] Kultura kaizen, G. Wrébel [red.], Wydawnic-
two WSIiZ w Rzeszowie, Rzeszow.



	27



