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Streszczenie: Kaizen to wywodzaca sig z Japonii filozofia ciagltego doskonalenia, ktorej pod-
stawowa zasada jest ciagle zaangazowanie i cheé ciaglego podnoszenia jako$ci firmy i pro-
duktow. Jego istota jest orientacja na procesy, a za ich posrednictwem na wyniki. Na potrzeby
systemu zarzadzania kaizen wypracowano zasady 1 przykazania, ktorymi kieruja si¢ wszyscy
pracownicy. Wypracowane zostaly tez rozwigzania organizacyjne wtasciwe dla tego systemu.
System kaizen przynosi znaczne efekty w firmach japonskich. Ich zastosowanie w firmach
japonskich dziatajacych w Polsce takze zaowocowato znacznymi korzys$ciami.

Stowa kluczowe: system zarzadzania kaizen, kota jakosci, koordynator kaizen, przedsigbior-
stwo.

1. Wstep

Po II wojnie swiatowe]j gospodarka roznych panstw rozwijata si¢ w btyskawicznym
tempie. Nowe technologie i produkty nie nadazaty z nasycaniem popytu. Pod koniec
lat czterdziestych XX w. przyjechal do Japonii amerykanski specjalista w dziedzinie
zarzadzania W. Edwards Deming, ktory zainicjowat wprowadzenie nowej koncepcji
zarzadzania jakoscia. Inny tworca zarzadzania jakoscia J.M. Juran ktadt wyrazny
nacisk na ,,aspekt ludzki”. Przywiazywat on duza wage¢ do wtaczenia w proces pla-
nowania jakos$ci zarowno kadry przedsigbiorstwa, jak i jego pracownikow [Borys,
Rogala 2002].

2. Istota systemu kaizen

Na podstawie zasad opracowanych przez Deminga i Jurana powstata filozofia
kaizen, ktorej nazwa pochodzi od japonskich stéw kai (zmiana) oraz zen (dobry).
Kaizen oznacza ciagle doskonalenie. Jest to wywodzaca sig z Japonii filozofia, ktora
zostala rozwinigta do skutecznych metod doskonalenia procesow zarzadzania. Kai-
zen to praktyka biznesu, ktorej podstawowaq zasada jest ciaglte zaangazowanie oraz
nieustanna che¢ podnoszenia jakosci firmy i1 produktu. To nie tylko filozofia zmie-
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niajaca sposob myslenia, ale tez zbior skutecznych narzedzi wprowadzania i utrzy-

mania zmian w procesach i zasobach organizacji.

Kaizen jest filozofig zarzadzania $cisle zwiazana z kultura japonska. Za mistrza
tej filozofii uznawany jest Japonczyk Masaaki Ima, ktory w 1986 r. wydat ksiazke pt.
Kaizen [Imai 2006]. W roku 1993 po edycji stownika ,,New Sorter Oxford English
Dictionary” pojecie kaizen weszto do angielskiego stownictwa i okresla ciagte do-
skonalenie wykonywanej pracy, wlasnej wydajnosci, jako filozofii biznesu.

Kaizen jest koncepcja ciagtego doskonalenia, usprawniania. Polega na zaanga-
zowaniu wszystkich pracownikéw organizacji, niezaleznie od szczebla, w state po-
szukiwanie pomystéw udoskonalania wszystkich obszaréw organizacji. Jest zarow-
no koncepcja zarzadzania, jak i czgs$cia kultury japonskiej, obecna w wielu aspektach
zycia. W przedsigbiorstwach stosujacych zachodni styl zarzadzania przyjmuje sig,
Ze pracownicy powinni stosowac instrukcje wykonywania pracy, w japonskim stylu
za$, poza stosowaniem obowiazujacych norm, naturalne dla pracownikow jest zgta-
szanie rozwiazan majacych na celu ich usprawnienie. W Japonii przetozeni w petni
akceptuja prawo pracownikéw do zglaszania pomystow, w stylu zachodnim za$ sa
one traktowane czgsto niechgtnie i podejrzliwie.

Przedsigbiorstwa zachodnie sa zorientowane na wynik. Wsrod Japonczykow
przewaza orientacja na procesy, a dopiero za ich posrednictwem na wyniki. Widza
oni w drobnych zmianach Zroédto znacznych oszczednosci zasobow organizacji. Pra-
cownikow japonskich cechuje duza aktywno$¢ w zglaszaniu zmian.

Kaizen w japonskim modelu zarzadzania nalezy do najwazniejszych pojec¢. Two-
rzy atmosfere, w ktorej przedsigbiorstwa moga rozwiazywac swoje wewngtrzne pro-
blemy w wyniku podejmowania wspolpracy. W sklad systemu pracy opartej na tej
idei wchodza [Wawak 2004]:

— orientacja na klienta, ktéra w warunkach konkurencji staje si¢ dla przedsig-
biorstw konieczno$cia i warunkiem osiagnigcia sukcesu na rynku;

— total quality control (TQC) stanowiace rozszerzenie sterowania i kontroli proce-
sOW tworzenia jakosci na wszystkie czynno$ci zwiazane z produktem;

— kota jakosci (quality circles — QC) — grupa pracownikoéw réznych szczebli hie-
rarchicznych, ktorych celem jest analizowanie procesow produkcyjnych pod
wzgledem kryterium jakosci, oraz caly proces tworzenia tych kot jako metody
podnoszenia jako$ci w organizacji;

— system sugestii umozliwiajacy pracownikom bezposredni kontakt z przetozony-
mi, uzyskanie pomocy w rozwigzywaniu probleméw oraz umozliwiajacy bezpo-
sredni rozwoj pracownikow; celem systemu sugestii jest: utatwienie pracy,
zmnigjszenie wysitku podczas pracy, usunigcie niewygod podczas pracy, popra-
wa bezpieczenstwa pracy, poprawa produktywnos$ci, poprawa jakosci wyrobu,
oszczedzanie czasu i minimalizowanie kosztow;

— automatyzacja, tj. znaczne ograniczenie lub zastapienie ludzkiej pracy fizyczne;j
i umyslowej przez pracg maszyn dziatajacych na zasadzie samoregulacji i wyko-
nujacych okreslone czynnos$ci bez udziatu cztowieka;
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dyscyplina w miejscu pracy;

total productive maintenance (TPM) — kompleksowe utrzymanie produktywno-
sci, ktore zaktada, ze w wyniku zaangazowania pracownikow mozliwe jest
znaczne skrdcenie czasu traconego;

kanban — system sterowania zapasami pozwalajacy na wizualizacje przeptywu
materiatdw w przedsigbiorstwie, ktory pozwala na prawie catkowita eliminacjg
magazynow;

doskonalenie jakosci;

just in time (JIT) — dokladnie na czas — metoda produkcyjna pozwalajaca na
zsynchronizowanie zaopatrzenia z produkcja;

zero defektow;

praca w matych zespotach, ktora jest bardziej wydajna niz zwyktych grup pra-
cownikow;

wspolpraca migdzy roznymi szczeblami organizacji,

wzrost produktywnosci — przez motywowanie pracownikow dazenie do zwigk-
szenia produktywnos$ci zespotu oraz petnego i optymalnego wykorzystania po-
tencjatu grupy;

rozw6j nowych produktow.

Kaizen przez stopniowe doskonalenie wszelkich aspektow dziatalnosci formy

dazy do osiagnigcia nastgpujacych celow:

3

skrécenie czasu realizacji procesu pracy oraz poprawa jakosci,
dostosowanie techniczne elementow systemu,
redukcja kosztow.

Kaizen ma nastgpujace przykazania:

problemy stwarzaja mozliwosci,

pytaj 5 razy, ,,dlaczego?”,

bierz pomysty od wszystkich,

mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia,
odrzucaj ustalony stan rzeczy,

wymowki, ze czego$ nie da si¢ zrobic, sa zbedne,
wybieraj proste rozwiazania, nie czekajac na idealne,
uzyj sprytu zamiast pieniedzy,

pomytki koryguj na biezaco,

ulepszanie nie ma konca.

. Kaizen w firmie Toyota

Duze firmy japonskie tworza na swoje potrzeby zbidr zasad, ktorymi kieruja si¢
wszyscy pracownicy. W fabryce Toyoty zbior ten nazywany jest ,,Toyota Way”. Za-
wiera on fundamentalne zasady, ktorymi kieruja si¢ wszyscy wspotpracownicy fir-
my na §wiecie. Obejmuje on glowne zasady postgpowania w pracy i opisuje najwaz-
niejsze elementy tworzace klimat firmy, ktore okreslaja misj¢ firmy i opisuja metody
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postgpowania, dzigki ktorym firma realizuje swoje zobowigzania wobec klientow,

akcjonariuszy, wspolpracownikow i spotecznosci lokalne;j.

W firmie Toyota filozofia zawiera wskazowki umozliwiajace pracownikom re-
alizacje celow firmy. Opiera si¢ ona na dwoch gtownych filarach: ciaglym uspraw-
nianiu i szacunku dla ludzi. Ciagle usprawnienie zaktada poszukiwanie nowych roz-
wigzan 1 zglaszanie pomystow pomagajacych udoskonali¢ pracg tak, by przynosita
coraz lepsze efekty. Szacunek dla ludzi oznacza, ze kazdy z pracownikow jest sza-
nowany i doceniany za wklad wniesiony w prowadzenie firmy.

W firmie Toyota przyjmuje sig, ze jej sukces zalezy od indywidualnego zaanga-
zowania pracownikow i ich dobrego wspotdziatania. Obowiazkiem wszystkich pra-
cownikow jest stosowanie zalozen filozofii pracy podczas wypetiania swoich co-
dziennych obowiazkéw. Kluczowe dla firmy definicje zebrano w formie zasad
Toyoty. ,,Toyota Way” zawiera gtowne zasady postgpowania w pracy i opisuje naj-
wazniejsze elementy tworzace wyjatkowy klimat organizacyjny firmy. Filozofia fir-
my opiera si¢ na ,,Fundamentalnych zasadach Toyoty”, ktére definiuja misje Toyoty
jako korporacji oraz wartosci, ktore sa przekazywane pracownikom, partnerom han-
dlowym i spolecznosciom lokalnym [The Toyota Way 2001].

Kluczowe dla firmy Toyota definicje to:

*  Wyzwanie: tworzymy dlugoterminowa wizjg, aby z odwaga i kreatywnoscia
sprosta¢ wymaganiom i urzeczywistni¢ nasze marzenia.

* Kaizen: Ciagle doskonalimy swoje dziatania, dazac ku innowacjom i ewolucji.

*  Genchi Genbutsu: Siggamy do zrodta, by pozna¢ fakty dla podjecia trafnych
decyzji, osiagamy konsensus i realizujemy cele w optymalnym tempie.

* Szacunek: Szanujemy innych, czynimy wysitki, aby kazdego zrozumie¢, bierze-
my odpowiedzialnos$¢ za nasze dziatania i robimy wszystko, aby budowa¢ wza-
jemne zaufanie.

* Praca zespotowa: Stymulujemy rozwdj osobisty i zawodowy, wspdlnie wyko-
rzystujemy mozliwosci rozwoju, maksymalizujemy jakos$¢ pracy indywidualnej
oraz zespotowej [Liker, Hoseus 2009].

Jednym z kluczowych elementow ,,Toyota Way” jest kaizen, czyli dziatanie ma-
jace na celu ciagte doskonalenie i usprawnianie otaczajacej rzeczywistosci, aby pro-
dukowac lepiej (z wyzsza jakoS$cia), nizszym kosztem, latwiej, bezpiecznej i bardziej
ekologicznie.

Kaizen jako technika zarzadzania ma dwie funkcje do spelienia: utrzymanie
i doskonalenie standardu. Utrzymanie dotyczy zachowania obecnego poziomu tech-
nologii, zarzadzania oraz standardu operacyjnego, a takze podtrzymywania — tak aby
kazdy mogt przestrzegaé wlasciwych standardowych procedur operacyjnych. Nato-
miast doskonalenie odnosi si¢ do dziatan majacych na celu ulepszenie obecnych
standardow.

Doskonalenie moze by¢ sklasyfikowane jako kaizen lub innowacja. W pierw-
szym znaczeniu oznacza mate, stopniowe usprawnienia w efekcie ponoszonych wy-
sitkow. Kaizen stawia na ludzki wysitek, morale, komunikacje, szkolenie, prace ze-
spotowa, zaangazowanie i samodyscypling.
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To podejscie do usprawnien bazuje na zdrowym rozsadku i niskich kosztach.
W kaizen popiera si¢ myS$lenie zorientowane procesowo, poniewaz wychodzi si¢
z zatozenia, ze nalezy usprawnic proces, by poprawily si¢ wyniki. Strategie te zawo-
dza w firmach, w ktorych ignoruje sig¢ proces. Szczegdlnie waznym elementem pro-
cesu kaizen jest zaangazowanie kierownika najwyzszego szczebla. Kaizen koncen-
truje si¢ na istotnych zagadnieniach logistycznych 1 strategicznych oraz dostarcza
energii do rozwoju i wzrostu morale.

Funkcjonowanie firmy jest oceniane na podstawie trzech gtownych parametrow:
jakos¢, koszt i1 czas realizacji. Glowna odpowiedzialno$¢ za osiaganie celéw firmy
ponosza menedzerowie. Ich zadaniem jest kierowanie zespotem pracownikow, aby
cele firmy, podzielone na cele poszczegolnych komorek organizacyjnych lub proce-
sow, zostaly osiagnigte. Do obowiazkéw menedzera kaizen naleza trzy najwazniej-
sze zadania [Imai 2006]:

— przeprowadzanie akcji optymalizujacych,
— moderowanie zespolow pracujacych nad biezacym rozwiazywaniem problemow,
— koordynowanie inicjatyw pracownikow w celu polepszenia standardow.

Kazde z tych dziatan mozna zmierzy¢, oceniajac, ile oszczgdnosci przynosi fir-
mie dziatalno$¢ menedzera kaizen. Dlatego po kazdej akcji, po kazdym pomysle
pracownika czy po rozwiazaniu problemu nalezy oszacowac, ile strat poniosta firma
przed tymi dzialaniami, a ile zyska po wdrozeniu dobrych rozwiazan.

Kaizen w Toyocie ma analogiczne znaczenie jak w catym $wiecie — jest ciaglym
doskonaleniem. Jest pomystem na innowacj¢ prowadzaca do udoskonalenia obecnie
panujacej sytuacji. W firmie Toyota Motor Manufacturing Poland (TMMP) w Wat-
brzychu system ten jest widoczny w kazdym elemencie jej funkcjonowania. Stowo
kaizen dla wszystkich pracujacych w firmie jest synonimem stow ,,zmienia¢ na lep-
sze”. Aby skutecznie zarzadza¢, w firmie stworzono specjalistyczny system majacy
motywowac¢ do dziatania i jednoczes$nie czerpa¢ od pracownikow to, co maja najcen-
niejszego: potencjat, wiedzg i doswiadczenie. Celem firmy jest produkowac¢ jak naj-
wigcej, najbezpieczniej, po najnizszych kosztach i w zgodzie z ekologia. Firma
co roku kieruje do pracownikow nowe wyzwania i kazdorazowo widzi rozwigzania
w zmianach wprowadzanych przez pracownikoéw liniowych.

Z punktu widzenia filozofii firmy kaizen jest reakcja na czynniki niepozadane
w firmie. Najwigksze problemy firmy Toyota Poland to: muda — straty, w poczet
ktorych zalicza sig:

* Nadprodukcja — produkowanie zbyt wiele i zbyt szybko. W rezultacie mamy
niewlasciwy przyptyw informacji lub materiatow oraz zapasy.

*  Wady (btedy) braki — czgste btedy pracownikow biurowych, problemy z jako$cia
produktu, dostawy wadliwych materiatéw.

e Zbegdne zapasy — nadmierne zapasy i opdznienia informacyjne lub dostaw.

W rezultacie pojawiajq si¢ nadmierne koszty i niewlasciwa obstuga klienta.

* Niewlasciwe metody wytwarzania — zastosowanie niewtasciwych, skompliko-
wanych narzedzi, procedur, metod, czgsto w sytuacji gdy ‘prostsze’ moze by¢
najbardziej efektywne.
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* Nadmierny transport — zbgdny ruch ludzi, informacji lub materiatow. W rezulta-
cie zmarnowany czas, wysitek i rosnace koszty.

* Przestoje — dlugie okresy bezczynno$ci ludzi, informacji lub materialow. W re-
zultacie niewtasciwe przeptywy i dhugie cykle produkcyjne.

* Zbedny ruch — niewtasciwa organizacja stanowiska pracy, wynikajaca z nieergo-
nomicznego zagospodarowania przestrzeni roboczej.

*  Mura — przeciazenie.

*  Muri — nierbwnomierno$¢.

Kaizen ma by¢ wlasciwa odpowiedzia na te wszystkie, niepozadane dla firmy
elementy. Kaizen wprowadzany przez pracownikow jest elementem wspierajacym
firm¢ w obliczu ré6znych wyzwan. Na przyktad gdy w 2009 r. firma stangta w obliczu
globalnego kryzysu gospodarczego, zarzad firmy zwroécit si¢ do jej pracownikow
z pro$ba o kaizen w obszarze redukcji kosztow. W firmie redukcja kosztow miata
osiagna¢ 30 min zt. Dzigki propozycjom zgloszonym przez pracownikow udato si¢
osiagna¢ cel finansowy firmy bez potrzeby redukeji zatrudnienia pracownikoéw

Najlepszym zrédtem poszukiwania rozwigzan dla problemowych elementéw sa
pracownicy firmy. Ludzie najlepiej znajacy procesy sa w stanie skutecznie diagno-
zowa¢ nieprawidlowos$ci. Jednak by skutecznie wspotpracowaé z pracownikami
w zakresie kaizen, firma musiata stworzy¢ odpowiednie struktury do zbierania infor-
macji i motywowania pracownikow.

System kaizen w TMMP opiera si¢ na strukturze organizacyjnej, ktora przedsta-
wia sig nastgpujaco: prezes jako zwierzchnik systemu i kierownicy dywizyjni jako
koordynatorzy zajmuja sig: zbieraniem danych, uktadaniem statystyk oraz wyzna-
czaniem zadan dla podlegtych dywizji. Do ich obowiazkéw nalezy opiniowanie, czy
dane rozwiazanie nadaje si¢ do wdrozenia oraz jest mozliwe z punktu widzenia wy-
magan prawnych. Odpowiadaja za tre$¢ merytoryczna poprawnych rozwiazan, nali-
czaja tez premie, jakie pomystodawcy otrzymuja za wdrozone rozwiazania.

Mistrzowie zmianowi sa odpowiedzialni za: wdrozenie danego pomystu w prak-
tyce, planowa realizacj¢ zadan, standaryzowanie zmian. Ponadto punktuja wdrozo-
ny kaizen w obszarze strategicznych dla firmy kryteriow.

Koordynatorzy kaizen sa to osoby najbardziej aktywne w obszarach produkcyj-
nych. Odpowiadaja za: praktyczne wdrozenie, wykonanie i przygotowanie doku-
mentow do rejestracji kaizen. Sa to osoby o ponadprzecigtnych uzdolnieniach manu-
alnych. Zajmuja si¢ tez wypelnianiem oraz zebraniem zezwolen prawnych w
obszarze swoich uprawnien.

Whioskodawcy to cztonkowie zespotdw pracowniczych, osoby wykonujace
czynnosci standardowe w bezposrednim miejscu pracy. Tylko pracownicy maja pra-
wo do zglaszania usprawnien w systemie kaizen.

System kaizen dziata w obszarze §cisle okreslonych kryteriow. Zgodnie z priory-
tetami firmy naleza do nich: redukcja kosztow, bezpieczenstwo i higiena pracy, ja-
kos$¢, oryginalnos¢ pomystow, ochrona srodowiska i zaangazowanie. Kazde z kryte-
riow jest poddawane ocenie punktowej. Pracownik moze otrzymac punkty za jedno



System kaizen w przedsigbiorstwie Toyota Motor Manufacturing Poland 173

rozwiazanie w wielu kategoriach, co pozwoli zwigkszy¢ sumg punktow. Od sumy
uzyskanych punktéw uzalezniona jest nagroda pieni¢zna.

Oproécz plaszezyzny finansowej system kaizen jest narzedziem, dzigki ktoremu
pracownicy moga miedzy soba rywalizowac¢. Dla kazdego pracownika przez caty
rok prowadzi si¢ sumowanie punktow. Najlepsi pracownicy otrzymuja nagrody.
W kategorii najlepszy kaizen kryterium stanowi suma wszystkich zebranych punk-
tow, a nagroda wynosi 5000 zt. Odpowiednio drugie i trzecie miejsce premiowane sa
kwota 4000 zt i 3000 zt. W kategorii czgstotliwos¢ kryterium stanowi najwigksza
liczba zarejestrowanych usprawnien, a nagroda to 500 zt. W kategorii najlepszy kai-
zen grupowy kryterium stanowi najwyzsza liczba punktéw zebranych przez grupe
robocza i nagroda 5000 zt do podziatlu na cztonka grupy. W kategorii najlepsza grupa
kryterium stanowi najwigksza liczba zarejestrowanych usprawnien w przeliczeniu
na cztonka grupy i nagroda w postaci pucharu przechodniego.

Zgodnie z filozofia kaizen jego treScia musi by¢ rozwiazanie, na ktore jest zapo-
trzebowanie. Musi ono dotyczy¢ wystepujacych nieprawidtowosci lub poprawiaé
efektywnos¢ obecnego stanu.

Pracownik liniowy zgtasza usprawnienia mistrzowi na specjalnej karcie kazein.
Zgltoszenie wymaga akceptacji zainteresowanych mistrzow i koordynatorow. W ra-
zie braku akceptacji ktoregos z pomystow organizowane jest spotkanie robocze, w
ktoérym uczestnicza zainteresowani oraz kierownik wydziatu, ktory w spornej kwe-
stii ma glos decydujacy. Pozytywne rozpatrzenie karty oznacza decyzje o wdrozeniu
rozwigzania. Wtedy pracownikowi przydziela si¢ koordynatora, ktérego obowiaz-
kiem jest wspieranie realizacji zadania. Pracownik z przetozonym przygotowuja
plan dziatan w postaci arkusza dziatan kaizen. Realizacja procesu wdrozenia jest
nadzorowana przez przetozonych, ktorzy dbaja o terminowos¢ i bezproblemowe
przeprowadzenie akcji.

Po wdrozeniu rozwiazania musi by¢ ono standaryzowane w celu uzyskania jed-
nolitej metody pracy w catej fabryce. Do oceny shuzy specjalny formularz. Szczegdl-
nie wazna jest jako$¢ prezentacji, ktora musi by¢ czytelna i jasna. Na arkuszu pra-
cownik samodzielnie opisuje wdrozone rozwiazania, ktore pozniej sa oceniane przez
przetozonych.

Przelozeni maja Scisle okreslony czas na ocenienie kaizen i przekazanie informa-
cji ekspertom z poszczegdlnych dziedzin. Termin to 25. dzien kazdego miesiaca.
TMMP posiada ekspertéw w zakresie jakosci, produktywnosci, ochrony srodowiska
oraz bhp. Eksperci dbaja, by proponowane usprawnienie (kaizen) nie zagrazato in-
nym pracownikom, a jego wdrozenie bylo zgodne z obowiazujacymi przepisami
prawa. Po akceptacji ekspertow arkusz jest wpisywany do specjalnej bazy tworzone;j
w arkuszu kalkulacyjnym Excel.

Arkusz przechodzi przez kolejne szczeble akceptacji w zaleznosci od sumy zdo-
bytych punktow. Ostatecznie trafia do dziatu szkolen korporacyjnych, gdzie jest re-
jestrowany przy nazwisku pomystodawcy. Dane za usprawnienia zebrane w danym
miesiacu sa wizualizowane po 25. dniu kazdego miesigca na tablicach przy wej-
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$ciu do hal produkeyjnych. Mistrz zmianowy na koniec miesiaca recenzuje wdrozo-
ne w danym miesiacu kaizen w podlegtej mu linii. Informuje przy tym pracownikow
o ich osiagnigciach w tym zakresie.

System usprawnien grupowych w Toyocie tworza kota kontroli jakosci. Podob-
nie jak w odniesieniu do kaizen indywidualnego, rowniez w przypadku ,,kaizenow”
grupowych zaangazowane sa odpowiednie struktury majace zadanie nadzorowania
1 wspierania dziatan.

Kota jakosci w Toyocie to male grupy, w ktorych pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach kierowniczych podejmuja dziatania w celu nadzorowania i podwyz-
szania jakosci, produktow, ustug i1 pracy. Grupy prowadza dziatania polegajace na:
— samodzielnym zarzadzaniu,

— wadrazaniu idei i technik kontroli jakosci,

— wykazywaniu si¢ kreatywnoscia,

— samodzielnej nauce i dzieleniu si¢ wiedza.
Podejmowane przez zespoty dzialania nakierowane sa na:

— podwyzszenie kwalifikacji i samorealizacj¢ uczestnikdw kot jakosci,

— stworzenie przyjaznego i pelnego zycia srodowiska pracy, w ktorym warto jest
pracowac,

— uzyskanie wigkszego zadowolenia klientéw wewngtrznych Iub zewngtrznych.

Kierownictwo i zarzad Toyoty postrzegaja pracg kot jakosci jako bardzo wazna
nie tylko dla polepszenia kondycji przedsigbiorstwa i dla jego rozwoju; w dziataniu
kot widza przede wszystkim szansg na ksztalcenie personelu i ozywienie srodowiska

pracy.
4. Z.akonczenie

System kaizen to nowa metoda zarzadzania. W Polsce jest ona jeszcze stosunkowo
mato znana i rzadko stosowana. Czgsto system ten jest kojarzony z TQM i poprawa
jako$ci. W rzeczywisto$ci zakres znaczeniowy nazwy tego systemu jest znacznie
SZErszy.

Stosowanie systemu w firmach japonskich ma juz wieloletnie tradycje. Przynosi
on znaczne korzysci ekonomiczne i spoteczne. Jest waznym czynnikiem ksztattowa-
nia atmosfery w zaktadzie pracy i partycypacji pracownikow we wszystkich spra-
wach waznych dla przedsigbiorstwa. Przyktadem firmy korzystajacej z duzym po-
wodzeniem z systemu zarzadzania kaizen jest Toyota. Firma stosuje ten system w
jednostkach macierzystych zlokalizowanych w Japonii, a takze w firmach corkach
rozsianych po $wiecie, w tym potozonych w Polsce.

Firma Toyota to niewatpliwie $wiatowy lider przedsigbiorczosci, ktory swoja
potege zbudowat na pracownikach. Dlatego tez zasady i metody zarzadzania wypro-
bowane w Japonii sa przenoszone na grunt polski. Ludzie zatrudnieni w watbrzy-
skim zaktadzie buduja najwyzsza Swiatowa jakos$¢ i sa wzorem do nasladowania dla
innych firm. Sa tez dowodem, ze jako$§¢ moze by¢ wpisana w proces. Potwierdzaja,
ze trud wktadany w zarzadzanie, zabiegi przetozonych, przynosza oczekiwane efek-
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ty. Dzialania zachgcajace pracownikow do udziatu w doskonaleniu przedsigbiorstwa
i realizowanych w nim procesow sg zauwazane i dobrze odbierane przez wspotpra-
cownikow. Zatoga jest sSwiadoma spoczywajacej na niej odpowiedzialnosci. Zna za-
sady pracy i cigzace na niej zadania i wie, ze oprocz zadan potrzebne jest zaangazo-
wanie pracownikoéw i dazenie do ciaglego doskonalenia stanu dotychczasowego.

Osoby zatrudnione w firmie ktadacej nacisk na rozwoj kadr chetnie angazuja sig
w osigganie wysoko stawianych celéw. Pracownicy z wtasnej woli podnosza efek-
tywnos¢ swoich linii produkeyjnych czy obnizaja koszty jej funkcjonowania. Spraw-
nie uzyte instrumenty motywacji pozaptacowej, rywalizacja, ch¢¢ bycia najlepszym
dziataja na ludzi stymulujaco, doprowadzajac do uporania si¢ z najtrudniejszymi
problemami firmy.

W firmach stosujacych system kaizen pracownicy nie sa traktowani instrumen-
talnie. Japonczycy wychodza z zatozenia, ze zadne przedsigbiorstwo nie moze by¢
lepsze niz pracujacy w nim ludzie. Pracownicy odpowiednio pokierowani staja si¢
gwarancja najwyzszej Swiatowej jakosci, gwarantem przetrwania trudnych chwil dla
korporacji oraz daja pewnos¢ osiagnigcia najtrudniejszych celow stawianych przed
firma.

Pozytywne do$wiadczenia firm japonskich ze stosowaniem systemu kaizen po-
twierdzaja celowos¢ jego upowszechniania. Waznym zadaniem jest zainteresowanie
tym systemem polskich firm. Sprzyjatoby to postgpowi oraz przyspieszeniu rozwoju
przedsigbiorstw.
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KAIZEN SYSTEM OF THE TOYOTA MOTOR MANUFACTURING
COMPANY IN POLAND

Summary: Kaizen is philosophy of constant developing derived from Japan , of which the
basic rule is continuous engagement and the willingness to improve the firm quality and its
products. Its essence is based on the orientation on processes, and this way on results. The set
of rules and regulations were developed for the needs of the Kaizen system of management,
and all the workers are obliged to follow them. Furthermore, organizational solutions which
are proper to the Kaizen system were established. The Kaizen system brings notable effects
and its introducing in Japanese companies situated in Poland has brought significant profits.
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