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Streszczenie: Artykut omawia metode zarzadzania Kaizen, ktora propaguja Japonczy-
cy i porownuje ja z buddyzmem zen, ktéry stanowi gléwny system religijno-filozoficzny
w Japonii. W konkluzjach autor stwierdza, ze Kaizen jest w duzym stopniu zastosowaniem
filozofii buddyzmu zen do nowoczesnego przedsiebiorstwa.
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Synopsis: Kaizen method of management and Zen Buddhism

The article discusses Kaizen method of management, that promote Japanese and
compares it with Zen Buddhism, that is main religious-philosophical system of Japan. In
conclusions, the author claims, that Kaizen is in big degree application of Zen philosophy
to the contemporary company.
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Wstep

W artykule przedstawiono metode zarzadzania Kaizen, promowang
przez Japonczykdw, a nastepnie buddyzm zen, ktory jest dominujacym

* Dr, Politechnika Slaska, Wydzial Inzynierii Materiatowe] i Metalurgii, Katedra Inzy-
nierii Produkcii.
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systemem religijno-filozoficznym w Japonii. Uczyniono tak, w celu uka-
zania podobienstw | réznic miedzy obydwoma systemami. Piszac wiec
niezbyt skromnie, artykut podaza sladem badan wielkiego klasyka nowo-
czesnej socjologii — Maxa Webera, ktéry na poczatku XX wieku wywodzit
kapitalizm z warunkow religijno-kulturowych Zachodu. Mianowicie Weber
twierdzit, Ze rozwdj kapitalizmu w Europie (gtdwnie w Anglii) i w Stanach
Zjednoczonych jest przede wszystkim spowodowany charakierem panuja-
cego tam protestantyzmu. Tutaj zas wywodzi sie japoriska metode Kaizen
z charakteru religijno-kulturowego zen, ktéry przez wieki formowat men-
talnos¢ mieszkancow Kraju Kwitngcej Wisni.

Istota Kaizen

Kaizen to inaczej wprowadzanie zmian ,matymi krokami”, w przeci-
wienstwie do zmian o charakterze rewolucyjnym. Ludzie zresztg sg zapro-
gramowani tak, aby przeciwstawia¢ sie radykalnym zmianom. Gdy musimy
wprowadzac zmiany, mamy do wyboru dwie strategie: innowacje lub Ka-
izen. Innowacja wymaga radykalnego, natychmiastowego zakwestionowa-
nia obecnego stanu rzeczy, podczas gdy Kaizen wigze sie z matymi, mozli-
wymi do wprowadzenia usprawnieniami®.

Mozna przytoczy¢ nastepujgce wypowiedzi réznych autorytetéw, po-
twierdzajgce skutecznosc tej metody zarzadzania: Dr Theodore Levitt (Ha-
rvard Business School): Trwaty sukces jest w duzej mierze kwestig regularne-
go koncentrowania sie na wlasciwych rzeczach i przeprowadzaniu mndstwa
drobnych, mato widowiskowych usprawnier kazdego dnia”. Jack Welch (byty
prezes General Electric): ,Innowacja nie spada jak grom z jasnego nieba. Po-
jawia sie stopniowo, kawatek po kawatku, wykuwana przez niejednorodng
grupe pracownikéw, ze szczytu, dotu i srodka organizacji”. Martina Navrati-
lowa (zdobywczyni 167 tenisowych tytutéw mistrzowskich): ,Masz znacznie
wieksze szanse na odniesienie sukcesu, jesli robisz wszystko stopniowo,

Kaizen to stowo z jezyka japonskiego, ktdre dostownie oznacza ,do-
brg zmiang". Jednak Kaizen narodzit sie w Stanach Zjednoczonych w cza-
sach Il wojny swiatowej, kiedy Amerykanie zrozumieli, ze beda musieli wes-

przec swoich europejskich sojusznikéw dostawami broni, amunigji, zywnosci

1 R. Maurer, Filozofio Kaizen. Matymi krokami ku doskonatosci, thum. M. Kowalczyk,
Helion, Gliwice 2016, s. 7--13.
2 Ibidem, s. 178.
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i sprzetu; ponadto USA wkrdtce same przystapity do wojny. Odpowiedzig
rzadu amerykanskiego na te sytuacje byt program TWI (Training Within In-
dustry), dzieki ktéremu korporacje zanotowaty znaczny wzrost wydajnosci.
Jednym z gltownych wnioskéw plynacych z programu byto to, ze firmy mu-
szg hamowac swoje zapedy do wprowadzania zmian zakrojonych na szeroka
skale. Zamiast tego eksperci TWI gtosili filozofie ciggltego doskonalenia. Ich
rada brzmiata: ,Szukajcie setek drobnych rzeczy, ktére jestescie w stanie udo-
skonali¢. Szukajcie mozliwosci udoskonalenia wykonywania istniejacych za-
dan przy uzyciu obecnego sprzetu”. Proste zasady TWI okazaty sie skuteczne®.

Z kolei po przegranej wojnie Japonia byta w tragicznej sytuacji gospo-
darczej. Rzgd USA byt zainteresowany poprawa tego stanu rzeczy, aby zy-
ska¢ w Kraju Kwitngcej Wisni waznego sojusznika w Azji. Dlatego wiasnie
Amerykanie postanowili szkoli¢ japonskie firmy w zakresie nowoczesnych
metod zarzadzania, a jednym z doradcédw byt William Edwards Deming. Do-
radca ten prébowat przeszczepié¢ swoje idee — cigglego doskonalenia, po-
stepu dokonywanego metoda matych krokow, stopniowego eliminowania
strat, szacunku wobec pracownikow i stuzenia klientom — do Japonii, gdzie
tamtejsi liderzy okazali sie niezwykle pojetnymi uczniami. Dzieki filozofii
rozwoju matymi kroczkami, ktorg nazwali Kaizen, w drugiej potowie XX wie-
ku japonskie firmy zaczelty dominowa¢ na swiatowych rynkach®.

Kaizen w przedsiebiorstwie

Psycholog Robert Maurer jest zdania, Ze dzisiaj wiele firm przyjeto Ka-
izen, gtéwnie jako koncepcje na plaszczyznie produkcyjnej i operacyjne;j.
W Stanach Zjednoczonych Kaizen jest obecnie praktykowane na rézne spo-
soby i w roznych formach: jako element metodologii Lean (szczuptej pro-
dukgji), dostawy JIT (Just in Time — doktadnie na czas) czy tez statystycznego
sterowania procesami’,

Dzieki Kaizen®:

¢ korzystamy z dostepnych aktualnie zasobow;

¢ zapraszamy pracownikow do wspolpracy;

% Ibidem, s. 13-14.
4 Ibidem, s. 15.
> Ibidem, s. 16.
¢ Ibidem, s. 21.
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¢ pozostajemy czujni | dostrzegamy problemy, kidre wymagajg roz-
wigzan;

¢+ szukamy sposobdw poprawy poziomu jakosci obstugi naszych klientdw;

+ wprowadzamy zmiany bardzo, bardzo matymi krokami.

W przeciwienstwie do Kaizen, innowacyjna zmiana okazuje sie czesto
nieskuteczna. Radykalna zmiana zawsze bowiem wywotuje dyskomfort
u cztowieka. Co wiecej, gteboka zmiana moze by¢ przerazajgca. Nasz sys-
tem nerwowy jest tak skonstruowany, Ze reaguje na zmiane w pierwszej
kolejnosci strachem’.

Aby podnies¢ morale pracownikow, Kaizen zaleca stosowanie takich
np. drobnych gestéw przez dyrektora®:

+ witania 0s6b, z ktdérymi mija sie na korytarzu;

* pytania pracownikow o ich plany na weekend;
dziekowania za zwrocone projekty;
¢ zwracanie sie do pracownikéw po imieniu;
odktadania telefonu komérkowego podczas spotkan (i poproszenie
o to samo pracownikow).

Wedtug tej metody zarzadzania, aby by¢ dobrym liderem wystarczy
stosowac takie proste gesty jak”:

¢ starac sie zapamietac imie kazdego pracownika;

* zadawac pytania i czekac na odpowied?;

* czesto mowic stowo ,dziekuje”.

L4

L 4

Kaizen w Toyocie

Gdy po I wojnie Swiatowej japonska Toyota przystgpita do odbudowy
swoich zaktadbw produkeyjnych, skala zniszczen okazata sie tak duza, ze fir-
ma musiata praktycznie zaczyna¢ od zera, co jednak pozwolito jej liderom
inaczej podejs¢ do produkdji. Jeden z dyrektoréw Toyoty, Taiichi Ohno, zto-
zyt kilka wizyt w amerykanskiej kolebce motoryzacji — Detroit, aby uczy¢ sie
od Amerykandw. Ponadto Ohno uczyt sie podstaw Kaizen od samego De-
minga. Po powrocie do Japonii przedstawit propozycje rewolucyjnej zmia-
ny. Przy kazdym stanowisku na linii montazowej umieszczono linke, zwang

7 Ibidem, s. 22.

8 Ibidem, s. 33.

? Ibidem, s. 34.
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Jinka andon”, za ktbra pracownik miat natychmiast pociggnad, gdy tylko
zauwazyt jakikolwiek blad. W ten sposdb zatrzymywat lub spowalniat calg
linie montazows, tak aby inzynierowie mogli zajgc sie problemem. Konku-
rencja myslata, Ze Ohno dziata na wiasng szkode, a jednak zwracanie uwagi
na drobne btedy okazato sie wyjatkowo efektywnym sposobem produkgji
samochodow. A to dlatego, poniewaz diagnozowano i usuwano usterke we
wczesnej fazie produkcji. Co wiecej, klienci nie mieli powoddw do zgtasza-
nia reklamacji. Tak wiec, dzieki takiemu rozwiazaniu Toyota zyskata reputa-
cje firmy dbajacej o jakos¢, co przyciagneto do niej miliony klientow!C,

Wazna jest polityka wobec bledow w firmie. Oto kilka wskazowek,
ktére pomoga budowad odpowiedniag polityke dziatu lub catej firmy wo-
bec bleddw:

1. Zdefiniuj btedy, ktérych twoja firma pragnie uniknac za wszelkg cene;
(chociaz trzeba pamietac, ze niektore pomytki moga by¢ przydatne);

2. Podziel sie tg wiedzg ze swoim zespotem. Nalezy zastanowic sie
wspdlnie nad wczesnymi sygnatami ostrzegawczymi $wiadczacymi o po-
tencjalnym ryzyku wystapienia tych bredéw;

3. Zapytaj zespét Gdzie sa nasze pierscienie uszczelniajgce? Innymi
stowy: Gdzie tkwig ignorowane przez wszystkich btedy — bledy, ktdrych nikt
nie chce zobaczy(;

4. Zastandw sie, w jaki sposob zbudujesz srodowisko, w ktérym pra-
cownicy beda czuli sie bezpiecznie, mowigc o swoich bledach.

Jedli chcesz wymysli¢ nowy produkt lub ustuge zadawaj bardzo ,mate”
pytania, takie jak te’*

+ W jaki najdrobniejszy sposdb moglibySmy poprawic¢ jeden z naszych
produktow?

¢ Jaki maty, lecz draznigcy problem wptywa na naszych klientéw?

* Czy jest jakas jedna zmiana, ktdrej wprowadzenie sprawitoby, ze ten
dzien statby sie fatwiejszy dla mojej zony/meza, sgsiada, wspdtpracownika
lub klienta?

+ Czy cos wywotato dzis we mnie zazenowanie? Cos$ mnie znudzito?
Zmarnowato mdj czas?

» Czy w tych sytuacjach byto cos, z czego mogtbym wyciagnac jakies
wnioski?

¥ tbidem, s. 72-73.
Y fhidem, s. 90-91.
2 Ibidem, s. 112-113.
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Kaizen jako nastawienie umystu i filozofia zarzgdzania

W filozofii Kaizen istotne jest wiasciwe nastawienie umystu. R, Maurer
zaleca wrecz ,rzezbienie umystu”. Chodzi o to, aby nabiera¢ nowe przy-
zwyczajenia, na co potrzeba tylko kilka minut dziennie, a czasem nawet
mniej. Polega to na tym, ze powtarzamy sobie w mysélach jakie$ zdanie lub
przekaz (np. entuzjastyczne nastawienie do pracy), a takie powtarzanie jest
dla moézgu sygnatem, ze te umiejetnosci powinien przechowywac w swoich
komorkach nerwowych. To dlatego w telewizji lub Internecie powtarzajg
do znudzenia te sama reklame, aby utrwali¢ w naszych mozgach wizerunek
reklamowanego produktu®s,

Mozna wyrozni¢ nastepujgce mate kroki do zwiekszenia sprzedazy we-
dlug metody Kaizen'*:

1. Bez wzgledu na wysokos¢ naktaddw na reklame sprzedaz ma zawsze
charakter indywidualny: klient po kliencie. Dlatego kazde spotkanie z klien-
tem nalezy postrzegad jako wazng inwestycje w przyszta sprzedaz.

2. Pierwszy i ostatni kontakt firmy z klientem zawsze musi by¢ pozy-
tywny.

3. Doskonata okazja do zwigkszenia lojainosci klientéw i poprawy wy-
nikow sprzedazy pojawia sie wtedy, gdy firma popetnia btad i zdaje sobie
z tego sprawe, ze zirytowata swoich klientow. Za kazdy powazny blad fir-
ma powinna klientom zadosdcuczyni¢ w jakis sposdb, dzieki czemu oni sie
od niej nie odwrdca.

4. Podtrzymuj relacje po transakcji.

Badacze wyrdzniajg wiele roznych aspektow zarzadzania Kaizen. Sg to's:

¢ podejscie strategiczne — oparte na dalekosieznej wizji i zarzadzaniu
naukowym;

+ podejscie marketingowe — funkcjonowanie firmy podlega ilosciowym
i jakosciowym wymaganiom rynku;

B Ibidem, s. 128-129.

Y Ibidem, 5. 135-136.

** M. Imai, Gembu Kuizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdza-
nia, wyd. MT Biznes, Warszawa 2006; J. Miller, J. Villafuerte, M. Wroblewski, Kultura Kaizen.
Budowanie | utrzymanie kuliury ciggtego doskonaienia, wyd. MT Biznes, Warszawa 2014;
J. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzanio wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, wyd. MT
Biznes, Warszawa 2005; P. Walentynowicz, Uwarunkowania skutecznosci wdrazania Lean
Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdafisk 2013; P Walentynowicz, Lean Culture as an Example of a Positive Or-
ganizational Culture, "Journal of Positive Management” 2014, vol. 5, no. 1, s. 67-84.
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+ podejécie systemowe — czyli organizacja jest traktowana jako catosc
a nie jako zbidr wyizolowanych wydziatow,

+ podejscie procesowe jako przeciwienstwo funkcjonalnego;

+ podejscie continuous — chodzi o usprawnianie przedsiebiorstwa
w sposob ciaghy;

+ podejscie projakosciowe — to jest dbanie o wysoka jakos¢ produktdw
i ustug;

¢ wykorzystywanie potencjatu intelektualnego i kreatywnosci wszyst-
kich pracownikow;

¢ nastawienie na wyniki — aby klient byt zadowolony, a firma miata do-
bre wyniki ekonomiczno-finansowe;

¢ wszechstronna standaryzacja — pracy, proceséw, jej efektow, a nawet
pracy tworczej i kierowniczej;

+ symplifikacja czyli upraszczanie mechanizmow funkcjonowania orga-
nizacji;

+ zarzadzanie oparte na faktach, czyli na realnych danych;

¢ nastawienie na prace zespotows,

¢ skuteczna komunikacja;

¢ szacunek do ludzi.

Sg to zasady, ktdre bardzo podnoszag wydajnosc firm, jednak nie zawsze
menadzerowie wiedzg, jak je stosowac. Ponizej przyjrzymy sie wiec blizej
jednej z technik Kaizen.

Kota jakosci

Sposrod wielu metod zaliczanych do Kaizen na szczegolng uwage za-
stuguja ,kota jakosci"®. System ten Japonczycy przejeli w latach piecdziesia-
tych od Amerykandw, metodycznie ulepszyli, nadajac im forme obecng, wy-
stepujgca wiasnie pod nazwa kot jakosci”. Zaobserwowano, ze w firmach,
w ktérych stosuje sie ten system, uzyskuje sie zaskakujgce rezultaty, ktore
ulepszajg prace przedsiebiorstw.

Kotka te sg zorganizowane wedtug zasady bottom up, co oznacza,
Ze zaangazowanie pracownikdéw zaczyna sie od najnizszych szczebli.

% Por. B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci,
Wydaw. Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 1998, s. 103-108 oraz A. Potocki, Komunika-
cja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wydaw. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdw
2001, s. 82-88.
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Chodzi o wspolpracujgce ze soba grupy kolezanek/kolegow, ktdrzy wyko-
nuja te samg lub podobng czynnosé; spotykaja sie oni w regularnych od-
stepach czasu w celu rozwigzywania wiasnych problemow, ktére wchodza
w zakres ich pracy. Funkcje kierowania kotem przejmuje bezposredni prze-
tozony. Gtownym jego zadaniem jest wciagniecie wszystkich czionkéw ze-
spotu do dyskusji i decyzji oraz troszczenie sie, aby praca byta nastawiona
na uzyskiwanie pozytywnych wynikdw. Taki przetozony jest okreélany jako
animator, a do jego pozadanych cech zalicza sie:

* umiejetnos¢ sformutowania problemu w taki sposdb, ze grupa nie
zareaguje obronnie, lecz konstruktywnie;

¢ dostarczenie cztonkom zespotu najwazniejszych faktow, bez narzu-
cania rozwiazania;

* motywowanie wszystkich do uczestnictwa w pracy grupy;

¢+ formutowanie pomystow i uczué wyrazanych w kole w sposéb bar-
dziej jasny i przejrzysty;

» zadawanie pytan stymulujgcych rozwigzanie problemu;

* podsumowywanie — w celu lepszej dyskusji lub skierowania jej na
inne tory.

W czasie spotkan kot jakosci preferuje sie techniki pobudzania kre-
atywnosci, jak ,burza mozgow” czy ,kruszenie obiektu”. Jesli chodzi o temat
spotkan, to jest on w zasadzie dowolny, jednak powinien by¢ ilosciowo wy-
mierny (aby mozna opierac sie na doktadnych danych) oraz problem musi
dotyczy¢ wlasnego zakresu pracy.

Aby spotkania kot jakosci zakonczyly sie powodzeniem, musi by¢ spet-
nione kilka warunkow. Przede wszystkim musza one funkcjonowaé na za-
sadzie dobrowolnosci i nie mozna zadnego pracownika zmusza¢ do wspét-
dziatania. Nalezy traktowac je jako forme diugofalowego, zorganizowanego
dziatania przedsiebiorstwa. Sie¢ kot winna by¢ niezalezna od formalnych
uktadow w organizagji i opierac sie wiasnie na nieformalnych stosunkach
miedzy pracownikami. Animatorzy musza byé odpowiednio przeszkoleni.
Spotkania kot nalezy organizowac co najmniej raz w miesigcu, lecz czas ich
trwania nie powinien przekroczyé pétorej godziny. Ponadto grupa powin-
na si¢ sktadac co najmniej z 5 osdb, a maksymalnie z 10.

Technika ta uswiadamia nam, ze warto aby wszyscy pracownicy anga-
zowali sie w myslenie o firmie. Czasem bowiem bywa tak, ze tylko dyrek-
tor mysli nad strategig i podejmuje decyzje, podczas gdy tzw. szeregowi
pracownicy jedynie wykonujg bezwolnie jego polecenia. Kota jakosci prze-
konujg, ze czesto pracownicy niepelnigcy funkcji decyzyjnych moga mieé
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wiele cennych pomystéw, ktdre wzbogaca przedsiebiorstwo. Trzeba tylko
dac im mozliwosé do wypowiedzenia sie.
Zobaczmy teraz ogdlne zasady Kaizen w pracy w biurze.,

Kaizen w biurze

Inny psycholog William Lareau pisze o Office Kaizen (tj. Kaizen w biu-
rze), ktore stwarza srodowisko pracy dajgce sie scharakteryzowaé nastepu-
jacol”:

+ wysoce produktywna, dobrze zarzadzana, poinformowana i entuzja-
styczna organizacja...

+ ..ktéra po mistrzowsku wprowadza mate i wielkie konieczne zmiany,
a jednoczesnie...

¢ ..wciaz ulepsza podstawowe procesy, ktore sg szybkie, skuteczne,
dokfadne, powtarzalne, skoncentrowane na kliencie, korzystne dla ceny
produktu, zgodne z celami organizacji, uwolinione od strat oraz wspierane
i przeprowadzane zgodnie z doktadnym harmonogramem...

« ...aby zapewnic strategiczng przewage nad konkurencja.

Natomiast Office Kaizen nie jest i nie promuje!®;

¢ przerobka starych pomystow, ktérym nadano nowg nazwe;

+ wzietym z sufitu podejéciem promowanym przez srodowisko akade-
mickie;

¢ zestawem wielkich haset, ktore tak naprawde sg czyms$ ogdinie zna-
nym (np. ,Zarzadzanie to klucz do sukcesu!”);

¢ opatentowanym programem szkoleniowym, ktory kosztuje fortune;

+ kolekcjg marnych rad, ktére sg stwierdzeniem tego, co oczywiste
(np. .Obcinaj zbedne koszty”);

+ chwytem reklamowym;

+ lekcjg przywodztwa zaczerpnieta od starozytnych wojownikdw
(np. .Odkryj w sobie Mongota”).

Office Kaizen to system, ktory ma wplyw na wszystko, co dzigje sie
w swiatowe]j klasy organizacji, w ktérej minimalizuje sie marnotrawstwo kie-
rownicze. Jest to metoda, zgodnie z ktdrg ludzie, procesy, narzedzia, po-
dejscia, dziatania, kultura, naciski rynku, dynamika organizacji, wymagania

Y W. Lareau, Filozofia kaizen w biurze, ttum. M. Kubalewska, Helion, Gliwice 2009, s. 20.
¥ fbidem, s. 20-21.
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klientow, oczekiwania akcjonariuszy i potrzeby ludzkie wchodzg w interak-
cje i prowadzg do strategicznej przewagi nad konkurencja. Z kolei SLIM-
-IT to taktyczne podejscie oraz giéwny sposdb pozwalajacy na jakgkolwiek
implementacje Office Kaizen (lub dowolnego innego systemu). Dzigje sie
tak, poniewaz SLIM-IT w sposéb agresywny atakuje marnotrawstwo kie-
rownicze | wprowadza kulture ciggtego, trwatego ulepszania. Office Kaizen
to wynik, a SLIM-IT to metoda na stworzenie fundamentow niezbednej
struktury i na jej utrzymywanie przez dtuzszy okres. SLIM-IT to skrét, ktéry
powstat na podstawie wymowy akronimu ,Structure, Lean Daily Manage-
ment System” (LDMS), Mentoring, Metrics, Tools, Teamwork, Training and
Technology” (Organizacja, Odchudzony System Codziennego Zarzadzania,
Mentorowanie, System Pomiarow, Narzedzia, Praca Zespotowa, Szkolenie
I Technologia)®.

Widac wiec, ze Kaizen ma wiele zastosowan w zarzgdzaniu. Czasem
jednak nadmiar informacji na ten temat moze hamowac skuteczne dziata-
nie. Dlatego wszelkie idee zarzadzania (i nie tylko) warto umieé formutowaé
w postaci prostych zalecen, zrozumiatych dla kazdego. Ponizej wiec przed-
stawiono zasady Kaizen wedtug dwdch polskich badaczy.

10 zasad Kaizen

M. Wolak i A. Kinastowski wyrdzniajg nastepujgce 10 zasad Kaizen®.
Pierwsze 4 zasady dotyczg paradygmatdéw myslenia, a pozostate koncen-
trujg sie na konkretnych technikach pracy.

1. Problemy stwarzajg mozliwosci — klasyczne kultury organizacyjne
patrzg na problemy z perspektywy winy — i co za tym idzie — szukania win-
nych. Jednak w Kaizen zaktada sie, ze rozwigzanie problemu nie tylko po-
zwoli poprawi¢ funkcjonowanie firmy i ustrzec sie pomytek w przysztosdi,
lecz takze jest dobrg okazjg do poszerzenia swoich umiejetnoéci o nowe
obszary.

2. Qdrzucaj ustalony stan rzeczy — ta zasada sprawia Polakom najwiecej
trudnosci, poniewaz mentalnie nie lubimy podejmowa¢ tematu zmian. Jed-
nak wedtug Kaizen kazdy, nawet dobrze dziatajacy proces, mozna uczynié

¥ Ibidem, s. 98.
M. Wolak, A Kinastowski, Offfice samurai. Lean w biurze, Wyd. MT Biznes, Warszawa
2017, 5. 79-86.
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jeszcze lepszym. Oczywiscie, nie jest to wygodna zasada, bo zmienianie na-
wykéw zawsze wymaga niematego wysitku. Jednak nie ma idealnych proce-
séw — w kazdym mozna co$ poprawic.

3. Wyméwki, 7e czegos$ nie da sie zrobi¢ sg zbedne — jako Polacy
mentalnie tez lubimy narzekac | przerzucaé odpowiedziainosé za zaist-
niaty problem na kogos innego. Tymczasem, czas ktéry przeznaczamy na
takie wymowki powinnismy spozytkowad na poszukiwanie rozwigzan.

4. Pomytki koryguj na biezgco - trzeba zapobiegad problemom;
od razu gdy pojawia sie blad trzeba zadac pytania: dlaczego to sie stato?
Co jest przyczyng? A gdy uda sie juz nam odkry¢ powdd pomytek, fatwiej
bedzie go wyeliminowac.

5. Pytaj 5 razy dlaczego — jest to technika polegajaca na poszukiwa-
niu przyczyn zroédtowych,

6. Bierz pomysty od wszystkich — kota jakosci. Technika két jakosci
zostata juz powyzej omodwiona.

7. Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia — jesli chcesz by¢
realistg i osiggac wyniki tu i teraz, musisz by¢ pragmatyczny w swoich
dziataniach. Jesli wydaje ci sig, Zze masz ,Swietny pomyst”, lecz on przekra-
cza mozliwosci finansowe twojej firmy, to ten pomyst wcale nie jest Swiet-
ny. Trzeba szuka¢ rozwigzan adekwatnych do istniejgcej rzeczywistosci.

8. Wybieraj proste rozwigzania — nie czekaj na te idealne — wiasciwie
nigdy nie pojawia sie ,idealne rozwiazanie” problemu, a kto na nie czeka,
ten moze czekac bez konca. Trzeba przeprowadzad takie wdrozenia, ktére
nie sg ,idealne”, lecz przyblizajg nas matymi krokami do stworzenia roz-
wigzania koncowego. Bowiem kazde rozwigzanie jest lepsze od rozwigza-
nia rzekomo idealnego, ale pozostajagcego w sferze plandw i marzen.

9. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy — wiele os6b btednie twierdzi,
ze gdyby miaty wystarczajgcy budzet, to by rozwigzaty swoje problemy.
Ale taki wystarczajgcy budzet wiasciwie nigdy sie nie pojawia. Trzeba wiec
nauczyc sie dziatac przy niewystarczajgcych srodkach.

10. Ulepszanie nie ma kofca — to najwazniejsza zasada Kaizen. Praca
winna by¢ niekonczaca sie podrdza, w ktdrej znaczenie ma kazdy codzien-
ny krok.

Zasady te, jak sie zdaje, pomagajg kazdej osobie w sposdb przejrzy-
sty uswiadomid sobie, czym jest Kaizen. Ale myli sie ten, kto sadzi, ze ta
koncepcja odnosi sie tylko do pracy w przedsiebiorstwach. Ponizej wyja-
$niamy, ze mozna jg zastosowac nawet do podnoszenia swojej kondycji
fizycznej.



84 Alfred Skorupka

Kaizen jako sposob na poprawe kondycji fizycznej

Jesli chodzi o podnoszenie sprawnosci (aktywnosci) fizycznej ludzi, to
filozofia Kaizen ma nastepujace sugestie®™

.. Ruszaj sie w miejscu przez minute dziennie, na przykiad ogladajgc
telewizje lub stuchajac muzyki. Wydtuzaj ten czas o minute kazdego tygo-
dnia.

2. Jesli Twoje biuro zlokalizowane jest na ktdéryms z wyzszych pieter,
pierwszego dnia pokonaj jedno pigtro po schodach. Kazdego dnia dodawaj
po jednym pietrze.

3. Rozmawiajgc przez telefon lub zastanawiajac sie nad jakims proble-
mem, stdj lub przechadzaj sie po pokoju.

4. Rob dziennie pie¢ pompek lub przysiaddw. Kazdego tygodnia réb
o jedng pompke lub przysiad wiecej.

5. Nawet jesli Twoja torba podrdzna wyposazona jest w kotka, podnies
ja 1 przenies cho¢ kawatek.

6. Na schodach ruchomych nie musisz sta¢ bezczynnie ~ mozesz i$¢
w gore lub w dot.

7. Podjezdzajgc pod biuro lub centrum handlowe, parkuj mozliwie jak
najdalej od wejscia.

8. Co 90 minut rob sobie przerwy od pracy. Wykorzystaj te pie¢ minut
przerwy na cwiczenia rozciggajace lub spacer po biurze. Pamietaj, ze mézg
dziata w cyklach 90-minutowych; przerwy nie tyltko pomoga Ci spali¢ dodat-
kowe kalorie, ale takze pozwolg odetchnaé Twojemu mdzgowi, tak ze be-
dzie on dziata¢ efektywniej po powrocie do pracy.

9. Podczas duzych narad lub konferencji siadaj z tytu sali. Co jakis czas
przysun sie do sciany i rozciggaj sie lub wstan i zréb kilka krokéw. (Bedziesz
wygladat, jakbys intensywnie myslat).

10. Wyprobuj technike rzezbienia umystu. Przez pie¢ sekund dziennie
wyobrazaj sobie, ze biegasz, grasz w tenisa lub ¢wiczysz z hantlami. Wezuj
sie w te sytuacje: patrz oczami ¢wiczacego, poczuj prace swoich miesni. By¢
moze podczas tego cwiczenia nie spalisz zadnych kalorii, ale jesli uda ci sie
wydtuzy¢ jego czas o kolejne 5 sekund kazdego tygodnia, to po pewnym
czasie zauwazysz, ze naprawde ruszasz sie czesciej”.

Wynika z tego, ze nie musimy spedzac wiele godzin na sitowni, aby by¢
bardziej wysportowanymi, a przez to zdrowszymi ludZmi. Bo codzienne éwi-

4 R. Maurer, Filozofia Kaizen..., s. 156-157.
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czenia, nawet jedli poswieca sie im niewiele czasu, juz pozytywnie wptywajg
na naszg kondycje fizyczna.

Teraz natomiast zajmiemy sie zrédtami religijno-kulturowymi Japonii,
w ktérych Kaizen ma swoje glebokie uzasadnienie.

Ogodlna charakterystyka buddyzmu zen

Przedstawiona zostanie ogélna charakterystyka buddyzmu zen?, ktéry
stanowi dominujacy system religijno-filozoficzny Japonii.

Japonski zen wywodzi sie w prostej linii od chinskiej szkoty buddyzmu
chan. Stowo ,chan” to chinski odpowiednik sanskryckiego ,dhjana” ozna-
czajacego medytacje; w szkole tej bowiem przyktada sie szczegding wage
do uprawiania medytacji (zwykle w pozycji kwiatu lotosu”) i do lekcewa-
zenia tzw. wiedzy ksigzkowej. Podczas gdy wiele innych, chifiskich odmian
buddyzmu przyktadato wage do studiowania sutr i pisania traktatow, chan
wsrod swoich mnichow kladt nacisk tylko na medytacje.

Legendarnym zatozycielem tej szkoty miat by¢ indyjski medrzec Bodhi-
dharma, ktéry przywedrowat z Indii do Chin w VI wieku, aby propagowac
tutaj nauke Buddy i wedtug niektorych legend — miat byc¢ zatozycielem styn-
nego klasztoru Shaolin, ktory po dzis dzien jest gtébwnym osrodkiem chan
w Chinach i jedng z wazniejszych atrakcji turystycznych Panstwa Srodka. To
przede wszystkim z powodu perfekcji, jakg osiggaja mieszkajgcy tu mni-
si w opanowaniu stworzonej przez siebie sztuki walki — kung fu. Legenda
powiada, Ze mistrz Bodhidharma spotkat sie z cesarzem Chin, ktory zadat
mu pytanie: ,Jaka korzy$¢ uzyskam za to, ze tak hojnie wspieram finanso-
wo buddyzm?” Na to twérca chan odpowiedziat zagadkowo: ,Zadng". Zdzi-
wiony cesarz zapytat wiec Bodhidharme: ,Jaka jest najwyzsza prawda nauk
Buddy?" Mistrz i tym razem odpowiedziat zagadkowo: ,Pustka i nic Swiete-
go”. Ten sposdb dawania przez mistrzow chan, a pdZniej mistrzéw zen, za-
gadkowych czy wrecz bezsensownych odpowiedzi swoim uczniom lub oso-
bom swieckim zadajagcym im pytania, jest znakiem rozpoznawczym szkoty.
W chan/zen chodzi bowiem o to, aby cztowiek wzbudzit w sobie wielkie

2 p Kapleau, Zen. Swit na Zachodzie, thum. J. Dobrowolski, ,Pusty Oblok”, Warszawa
1992; A. Kozyra, Filozofia zen, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004; D.T. Suzuki,
Wprowadzenie do buddyzmu zen, thum. M. i A. Grabowscy, Dom Wydawniczy ,Rebis”, Po-
znan 2004; AW. Watts, Droga zen, thum. S. Musielak, Dom Wydawniczy ,Rebis”, Poznari 1997.
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pragnienie dgzenia do odwiecenia (sansk. nirwana, jap. satori) ~ do ktdrego
wzywat Budda. ,Trudne odpowiedzi” mistrzow maja pobudzac¢ ludzi do po-
szukiwania o$wiecenia, czyli stanu doskonatosci moralnej i duchowej, do-
stepnego cztowiekowi juz w ziemskim zyciu, ktory jest w zasadzie jakims
stanem mistycznym, o ktorym niewiele mozna powiedzied postugujac sie
Jogicznym jezykiem”,

Chiny, jak dobrze wiadomo, sg i zawsze byly rozlegtym geograficznie
i ludnym panstwem, a ponadto mialy rodzime systemy religijno-filozoficzne
(gtoéwnie konfucjanizm i taoizm). Totez buddyzm, chociaz wywart na Chin-
czykach niezatarte pietno i jest tam obecny po dzis dzied, nie zdominowat
zycia intelektualnego i duchowego Paristwa Srodka. Inaczej sprawa wygla-
data w Japonii. Mieszkarncy Kraju Kwitngcej Wisni przez wiele wiekow czer-
pali wzorce kulturowe z Chin. I wiasnie zen znalazt tutaj bardzo podatny
grunt do rozwoju. Chociaz sam dwoér cesarski hotdowat konfucjanizmowi
I tradycyjnej religii japonskiej — shinto, tamtejsi rycerze, tzw. samuraje, uznali
zen za swojq ,religie i filozofie Zycia”. Jest to pewne przeksztatcenie, jesli na-
wet nie wypaczenie pierwotnej nauki Buddy, ktéra przeciez od zarania gto-
sita wspotczucie, brak przemocy i mitos¢. Natomiast w Japonii buddyjskie
techniki medytacyjne staty sie technikami zolnierzy. Mianowicie, medytacja
pozwalata samurajom wyciszy¢ sie, a przez to przygotowad do walki, skon-
centrowad, nawet w pewnym sensie opanowac ciato i umyst, a wszystko to
w tym celu, aby z wielkim zaangazowaniem i bez najmniejszego strachu wy-
konywac ,zotnierskie rzemiosto”. Efekt byt taki, ze militaryzm i idgcy w élad za
nim nagjonalizm zostaty w Kraju Kwitngcej Wisni bardzo rozwiniete. W czasie
I wojny Swiatowej Japonczycy w porozumieniu z Hitlerem zaatakowali Chiny,
inne panstwa azjatyckie, a nawet posiadtosci Amerykanéw na Pacyfiku. Ich
zdobycze wojenne byly rzeczywiscie imponujace, chociaz tez bardzo krétko-
trwate. Mianowicie, Amerykanie zamiast ,wykrwawia¢ sie” w wojnie z fana-
tycznymi zotnierzami cesarza zrzucili bomby atomowe na Hiroszime i Naga-
saki, w wyniku czego cesarz podpisat bezwarunkowa kapitulacje, a kraj po
raz pierwszy w swej historii dostat sie pod okupacje — amerykanska.

Trzeba jednak podkresli¢, ze zen stanowit w Japonii nie tylko filozofie
samurajow i zotnierzy, poniewaz ,przesiak!”’ niemal do wszystkich dziedzin
tamtejszej kultury. I tak, mamy poezje inspirowang zenem — haiku, sztuke
zaktadania ogrodow, malarstwo, japonskie dyscypliny sportowe, ceremonie
parzenia herbaty itd. Wszystkie te aspekty kultury przeniknietej zen cechu-
ja sie doktadnoscia, wrecz precyzjg, estetyka, swoistym ,pieknem’, a ludzie
je wykonujacy sa uprzejmi, szczerzy i pogodni.



Metoda zarzadzania Kaizen a buddyzm zen 87

Po wojnie Japoficzycy chyba powszechnie zrozumieli, ze wykorzystywa-
nie zenu do wojny prowadzi ,donikad”, czyli do zniszczen i biedy. Totez skon-
centrowali sie na ciezkiej pracy, ktorg tez zawsze postulowat zen, a efekty
jej byhy, jak wszyscy wiemy, tak zadziwiajgce, ze nie mineto jedno pokolenie,
a Kraj Kwitngcej Wisni stat sie ,kolosem gospodarczym”. Rowniez obecnie
medytacja zen jest czesto prakiykowana przez Japonczykéw (nawet w tam-
tejszych przedsiebiorstwach czy firmach), i co wiecej, od kilkudziesieciu lat
z powodzeniem upowszechnia sie w Stanach Zjednoczonych i w Europie.

Elementy zen w Kaizen

Przy pordwnywaniu obu systemdw nalezy przede wszystkim pamietac,
ze powstaty one w réznych okresach historycznych (cho¢ w tej samej kultu-
rze) i miaty przeznaczenie do réznych celdw — Kaizen jest metoda zarzadza-
nia, natomiast buddyzm zen - systemem religijno-filozoficznym.

Réznica miedzy nimi jest taka, ze w zen mamy ideat oswiecenia, do kto-
rego cztowiek powinien dazyé. Jest on jednak ,mglisty” i nie za bardzo wia-
domo, jak sie przejawia w zachowaniu cztowieka. Na przyktad w czasie woj-
ny wielu japonskich mistrzow zen, mimo Ze uchodzili za osoby oswiecone,
poparto wojne, co jest ewidentnie sprzeczne z istotg nauki Buddy. Nato-
miast w Kaizen wprawdzie nie méwi sie o oswieceniu, ale za to o cigglym
doskonaleniu, co jest bliskie buddyjskiemu ideatowi.

Z drugiej strony zen przyktada wage do doktadnego wykonywania wie-
lu prostych czynnosci i do ciezkiej pracy, co jest zgodne z filozofig Kaizen.
Chociaz te metode zarzadzania wymyslili Amerykanie, to jednak rozpropa-
gowali jg Japonczycy, wiec musi by¢ zgodna z ich wartosciami kufturowymi.

Kaizen glosi wielki szacunek wobec pracownika i klienta przedsiebior-
stwa. Ceni aktywnosc fizycznag. Ponadto opowiada sie za tzw. rzezbieniem
umystu, czyli wzbudzaniem w sobie pozytywnego nastawienia do pracy i lu-
dzi. Wszystko to jest zgodne z naukami mistrzow zen.

Chociaz r6zni uczeni przekonujg o skutecznosci Kaizen, wydaje sie,
7e nie we wszystkich sytuacjach ta metoda musi przynies¢ korzysc firmie. Sg
bowiem takie sytuacje, np. w czasie kryzysu gospodarczego, kiedy mena-
dzerowie muszg podejmowac szybkie, trudne, a czesto wrecz ,przykre” dla
swoich pracownikow decyzje. W Polsce lub w innych krajach bytego bloku
sowieckiego, w czasie zmiany ustrojowej, przestawienie gospodarki z socja-
listycznej na kapitalistyczng wymagato wielu ,bolesnych” decyzji i wigzato
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sie z nietatwa restrukturyzacjg licznych galezi przemystu. Spraw tych nie
sposob byto zatatwid ,matymi kroczkami”.

Podstawowa idea spajajaca zen i Kaizen wydaje sie by¢ nastepujgca.
Mianowicie w buddyzmie ideatem jest oswiecenie, ktdre wymaga zmudnej
pracy nad rozwojem moralnym i duchowym. Jednak mistrzowie zen na-
uczajg, ze nawet po osiggnieciu tego ideatu cztowiek nie powinien ,spoczac¢
na laurach”. To znaczy, jak mozna tam przeczytaé, ,oéwiecenie nie ma konca”

— wiec nalezy je ciggle poglebial, czyli nieustannie pracowad nad soba. I ta
filozofia ciggtego doskonalenia wyznacza takze charakter Kaizen.

Kazda religia, co wiemy z historii, zawsze musi dostosowac sie do wymo-
gow swiata wspotczesnego. Dlatego troche co innego gtosili kaptani czy mi-
strzowie zen piec wiekdw temu, a czego innego nauczajg dzisiaj. W czasach
gdy powstat buddyzm, w Chinach i Japonii nie byto wielkich przedsiebiorstw.
Dzisiaj sg i potrzebujg skutecznych metod zarzadzania. Jedng z takich me-
tod jest bez watpienia Kaizen, ktéry na pewno w duzym stopniu stanowi
zastosowanie filozofii buddyzmu zen do nowoczesnego przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Niektorzy badacze, jak np. francuski historyk F. Braudel, nie zgadzajg
sie z teorig Webera o wptywie protestantyzmu na rozwdj kapitalizmu. Ale,
jak jest w przypadku prawie kazdej teorii w naukach spotecznych i humani-
stycznych, mimo ze mozna wobec nich wysuwac rdzne zastrzezenia, zawsze
tez ,jakas prawda” w nich tkwi. Mozna bowiem retorycznie zapytad, dla-
czego kapitalizm nie narodzit sie w Indiach lub w krajach muzutmanskich?
A jesli sie tam obecnie w jakim$ stopniu rozwija, to raczej gtéwnie dlatego,
ze te panstwa sie westernizujg, to znaczy — przejmujg zachodnie wzorce
w gospodarce i czasem tez w polityce,

Podobnie z Japonig. W kraju tym nie rozwinatby sie Kaizen, jesliby upra-
wiana tam przez wieki religia i filozofia byta catkiem sprzeczna z zasadami
te] teorii zarzgdzania.

W Polsce, po transformacji ustrojowej, zaczat sie rozwija¢ kapitalizm.
Mowigc wiec terminologig Webera, zaczelismy przejmowaé wiele ,prote-
stanckich” cech mentainosci kupieckiej, takich jak: oszczednosé, inicjatywa,
przedsigbiorczosd, cigzka praca czy gospodarnos¢. Nie znaczy to, ze dawnie)
te cechy byty catkowicie Polakomn obce, tylko ze nie dominowaty w naszej
mentalnosci. Szlachta bowiem nie wykazywata sie zbyt wielkg gospodar-
noscig. deat ciezkiej pracy takiej, jakg podejmowali amerykanscy osadnicy
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w celu zagospodarowania Nowego Swiata, przyjmowat sie u nas opornie.
Ale kultury i mentalnosci ludzkie sie zmieniajg. Dzisiaj wielu Polakdéw pra-
cuje w przedsiebiorstwach wzorowanych na modelu zachodnim i catkiem
dobrze sobie w tym radza.

Japonia tez nie od razu stata sie potega gospodarczg. Przez okres
sredniowiecza kraj ten byt pograzony w wojnach domowych i cechowat
sie zacofaniem gospodarczym. Jednak kiedy Amerykanie zmusili Japonie
do otwarcia sie na swiat zewnetrzny w XIX wieku, mieszkancy Kraju Kwit-
nacej Wisni zaczeli szybko sie modernizowad i westernizowad, aby uniknad
losu sasiednich Chin, ktdre staty sie wowczas niemal krajem kolonialnym.
Wspdtczesni Japonczycy nie wyrzekaja sie swojej wielowiekowej tradycji, ale
odrzucaja z niej to, co zbedne i szkodliwe (np. etos samuraja). Ponadto
potrafig swoje wzorce kulturowe tworczo tgczy¢ z zachodnimi metodami
zarzadzania, nadajac im wiasny, niepowtarzalny charakter.

Warto sie uczy¢ od gigantow gospodarczych, takich jak Japonia, cho-
ciaz trudno oczekiwaé, bysmy z dnia na dziefy osiagneli jej wyniki gospo-
darcze. Metoda Kaizen jest koncepcjg japonska, ktéra na wiele sposobdw
moze pomoéc polskim firmom. Nie mozna by¢ ,deterministg kulturowym'’
twierdzacym, ze tylko na okreslonym gruncie kulturowym moze powstac
.zdrowa gospodarka”. Raczej jest tak, ze dzisiaj to od ludzi, od nas samych
zalezy, na ile potrafimy czerpac ,dobre wzorce” z innych kultur i przez to
zmienia¢ na lepsze nasza wlasng spotecznosd.

’

Bibliografia

Imai, M., Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, wyd.
MT Biznes, Warszawa 2006.

Kapleau P, Zen. Swit na Zachodzie, thum. J. Dobrowolski, ,Pusty Obtok”, Warszawa 1992.

Kozyra A, Filozofia zen, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,

Kozusznik, B., Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efekiywnosci, Wydaw. Uni-
wersytetu Slaskiego, Katowice 1998.

Lareau W, Filozofia kaizen w biurze, thumn. M. Kubalewska. Helion, Gliwice 2009.

Liker, J, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, wyd.
MT Biznes, Warszawa 2005.

Maurer R, Filozofio Kaizen. Matymi krokami ku doskonatosci, thum. M. Kowalczyk, Helion,
Gliwice 2016.

Miller J., Villafuerte J, Wroblewski M., Kultura Kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury cig-
gtego doskaonalenia, wyd. MT Biznes, Warszawa 2014,

Potocki, A, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wydaw. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2001.



90 Alfred Skorupka

Suzuki DT, Wprowadzenie do buddyzmu zen, thum. M. i A. Grabowscy, Dom Wydawniczy
(Rebis”, Poznan 2004,

Walentynowicz, P, AngaZowanie pracownikow w rozwdj przedsigbiorstwa z wykorzystaniem
zatozen koncepcji Kaizen, [w:] Z. Malary (red.), Oblicza innowagji w gospodarce i spote-
czenistwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2016, 5. 195-213.

Walentynowicz P, Uwarunkowania skutecznosci wdrazania Lean Management w przed-
siebiorstwach produkcyjnych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2013.

Walentynowicz P. (2014), Lean Culture as an Example of a Pasitive Organizational Culture,
“Journal of Positive Management”, 2014, vol. 5, no. 1, pp. 67-84.

Watts AW, Droga zen, ttum. S. Musielak, Dom Wydawniczy ,Rebis”, Poznan 1997.

Wolak M., Kinastowski A, Office samurai. Lean w biurze, wyd. MT Biznes, Warszawa 2017.



