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Streszczenie:

Niebywaly sukces Japonii w odbudowie gospodarki juz w niecate 30 lat po drugiej wojnie swiatowej, a

takze zaskakujqce osiqgniecia japonskich firm, zwrocily uwage Zachodu i zainspirowaly kraje europejskie do

wdrozenia metod i technik zarzqdzania, opracowanych w tym przez wiele lat odizolowanym kraju. Skutkiem

owej izolacji byto wyksztalcenie si¢ charakterystycznej kultury narodowej, ktora dzisiaj przeklada si¢ na

kultury organizacyjne funkcjonujqce w tamtejszych organizacjach. Celem artykutu jest poznanie specyfiki

Japonskiego podejscia do zarzqdzania oraz wzbogacenie wiedzy na temat wykorzystania japonskich metod w

firmie na terenie Polski. Podczas badania dotyczqcego zastosowania japonskich metod w polskiej firmie
uzyto trzech metod badawczych: obserwacji, ankiety oraz wywiadu szczegolowego.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura zarzadzania, japonskie metody zarzadzania, lean manage-

ment, projakosciowe zarzadzanie, doskonalenie.
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1. Wprowadzenie

Niebywaty sukces Japonii w odbudowie gospo-
darki juz w niecate 30 lat po drugiej wojnie $wiato-
wej, a takze zaskakujace osiagnigcia japonskich
firm, zwrocity uwage Zachodu i zainspirowaty kraje
europejskie do wdrozenia metod i technik zarzadza-
nia, opracowanych w tym przez wiele lat odizolo-
wanym kraju. Skutkiem owej izolacji byto narodze-
nie si¢ charakterystycznej kultury narodowej, ktora
dzisiaj przektada si¢ na kultury organizacyjne funk-
cjonujace w tamtejszych organizacjach.

Celem artykulu jest poznanie specyfiki japon-
skiego podejscia do zarzadzania oraz wzbogacenie
wiedzy na temat wykorzystania japonskich metod w
firmie na terenie Polski.

2. Pojecie i istota kultury organizacyjnej
Na przestrzeni lat powstato wiele definicji kultu-
ry organizacyjnej. Wyksztalcity si¢ tez odmienne
poglady na temat tego, czy kultura istnieje w organi-
zacji, czy moze organizacja jest kulturg sama w so-
bie (Zbiegien-Maciag, 2002). Sposrod licznych defi-
nicji wystepujacych w literaturze przedmiotu warto
zwroci¢ uwage na definicje Nizarda (1998), wedtug
ktorego kultura organizacyjna jest spoiwem tacza-
cym wszystkie elementy skladajace si¢ na przedsig-

biorstwo, podstawowym zrodtem interpretacji doko-
nujacych si¢ w nim procesow, produktem jego histo-
rii, dziedzictwem umiejetnosci zawodowych, sposo-
bem dzialania i my$lenia.

Mimo czgstego braku swiadomosci jej istnienia,
kultura jest istotnym elementem firmy, gdyz ksztat-
tuje zachowania i oczekiwania pracownikow oraz
oddziatuje na cata organizacjg¢. Dlatego tak wazne
dla funkcjonujacych na rynku firm jest zbudowanie
silnej, proefektywnosciowej kultury (Zbiegien-
Maciag, 2002).

Niekiedy w wyniku gwaltownych zmian zacho-
dzacych w gospodarce, firmy zmuszone sa do mody-
fikacji sposoboéw funkcjonowania, w tym zmian
kultury organizacyjnej. Brak reakcji na problemy
moglby doprowadzi¢ do upadku. W zakresie kultury
zmianie moga ulec: system wartosci, sposob mysle-
nia, nastawienie, cele, style zarzadzania, paradygma-
ty 1 podejs$cie do rozwiazywania probleméow. Tylko
wraz ze zmiang kultury organizacji mozliwe bedzie
wprowadzenie innych programow, ktdére maja na
celu wzrost efektywnosci (Cameron i Quinn, 2003).
Jest to zadanie trudne, poniewaz kultura sktada si¢ z
trwatych i stabilnych cech. W przypadku podjgcia
si¢ takiej zmiany, nalezy zachowad ostrozno$¢ i
wystrzega¢ si¢ typowych biedéw: manipulowania
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przy sferze podstawowych wartosci i tradycji,

wprowadzania obcych wzorcow kulturowych, nie

pasujacych do specyfiki kultury oraz dostarczania
uniwersalnych schematéw zmian, tracac niepowta-

rzalnos$¢ firmy (Zbiegien-Maciag, 2002).

To, jakie cechy bedzie mie¢ kultura organizacyj-
na, jest uzaleznione od szeregu czynnikow we-
wnetrznych i zewngtrznych (Kopezewski, Paczek i
Tobolski, 2012). Podstawowymi czynnikami sa:

— typ otoczenia: kultura narodowa, system wartosci
spoleczenstwa, system warto$ci spotecznosci re-
gionu, lokalny system wartos$ci,

— typ organizacji: sytuacja rynkowa, produkty i
technologia, branza,

— cechy organizacji: historia, wielko$¢, przywodz-
two, system administracji, struktura,

— cechy uczestnikow: warto$ci, postawy, wyksztat-
cenie, pte¢, wiek, doswiadczenie zyciowe, wigzi
emocjonalne.

Schein dzieli funkcje kultury organizacyjnej na
dwie gléwne grupy — funkcje wewnetrzne i ze-
wnetrzne  (Zbiegien-Maciag, 2002). W zakresie
funkcji wewngtrznych mozna wyréznic¢: funkcje
integrujaca, funkcj¢ poznawczo-informacyjna i
funkcj¢ adaptacyjna, za$§ w zakresie funkcji ze-
wnetrznych: wplyw uzgodnien wewngtrznych na
kontakty zewngtrzne oraz wptyw czynnikow wywo-
dzacych sig¢ z otoczenia.

3. Roznice kulturowe miedzy Polska i Ja-
ponig

Hofstede (2000) w badaniach z lat 60. i 70. XX
wieku miat na celu okreslenie wptywu kultury naro-
dowej na ksztaltowanie elementow warunkujacych
funkcjonowanie organizacji. Zdefiniowal on cztery
wymiary kultur narodowych, ktére pozwalaja zroz-
nicowac jedna kultur¢ wzgledem innych: indywidua-
lizm, unikanie niepewnosci, dystans wladzy oraz
wymiar meskosci 1 kobiecosci.

Dodatkowy wymiar, zwany ,,dynamizmem kon-
fucjanskim”, nie jest zwiazany z badaniami zachod-
nimi. Zostat wyodrebniony dopiero dzigki badaniom
migdzykulturowym nazwanym Ankieta Chinskich
Wartosci. Przedstawia réznice migdzy dtugo- a krot-
kookresowym nastawieniem do zycia.

Doktadna definicja oraz analiza wszystkich wy-
miaréw znajduje si¢ w ksigzce Hofstede Kultury i
organizacje. Zaprogramowanie umystu (Tab. 1).

Tab. 1. Wartosci wskaznikow wymiarow kultury na-
rodowej dla Polski i Japonii

Kraj/wymiar Polska Japonia
Dystans wladzy
(PDI) 68 54
Indywidualizm
(DV) 60 46
Meskosé (MAS) 64 95
Unikanie nie-
pewnosci (UAD) 93 02
Orientacja dhu-
goterminowa 32 80
(LTO)

Zrodto: (Hofstede, 2000).

Wymiarem kultury, w ktérym Polska i Japonia sa
do siebie najbardziej podobne, jest unikanie niepew-
nosci. W obu przypadkach wskaznik jest bardzo
wysoki, oznaczajac tym samym: zycie i pracg w
stresie, stosunkowo rzadka zmiang pracodawcy,
potrzebe cigzkiej pracy oraz wigksza ilo§¢ wdrozen
niz inwencji (Krasinski, 2012).

Wskaznik, ktory rozni si¢ najbardziej migdzy
Polska a Japonia, to orientacja dtugoterminowa. W
Polsce wyrazne jest nastawienie na szybkie, tatwo
zauwazalne wyniki. W Japonii cenna jest wytrwa-
tos¢ 1 systematyczny wysitek, prowadzace do stop-
niowego osiggania rezultatow.

Duza réznica widoczna jest takze w wymiarze
meskosci. Japonia charakteryzuje si¢ bardzo wysoka
warto$cia tego wskaznika. Praca jest postrzegana
jako pierwszorzgdny obowiazek wynikajacy z funk-
cjonowania w spoleczenstwie. Kariera zajmuja si¢
niemal wylacznie mezczyzni, za$ konflikty rozwia-
zywane sa poprzez konfrontacje sity. Polska to kraj
ze zdecydowanie nizsza warto$cia wskaznika MAS
— konflikty sa rozwiazywane za pomoca negocjacji,
a kobiety maja znaczny udziat w rynku pracy. Czas
wolny jest bardziej wartosciowy niz dodatkowe
wynagrodzenie.

Indywidualizm jest wigkszy w Polsce, typowo
dla krajow europejskich. Japonia to kraj kolektywi-
styczny — ma to swoje zrodto u podstaw, a wigc
tradycji filozoficznej kraju. Konfucjanizm, ktory
wywieral duzy wpltyw na Japoni¢ juz od konca III
wieku. Wedlug tej filozofii, kazdy jest przede
wszystkim czlonkiem rodziny, a wigc czg$cia grupy,
dopiero w drugiej kolejnosci indywidualng jednostka
Hofstede (2000). Aby zachowa¢ harmonig, cztowiek
nie powinien okazywa¢ swojej indywidualnosci na
zewnatrz oraz dba¢ o zachowanie twarzy, czyli god-
nosci, szacunku i prestizu.
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Dystans wladzy jest nieznacznie mniejszy w Ja-
ponii niz w Polsce. Nizszy wskaznik PDI ulatwia
wspotpracg kierownictwa z pracownikami na innych
szczeblach organizacyjnych, na przyktad w ramach
kot jakosci oraz pozytywnie wptywa na udziat kie-
rownikdbw w zyciu przedsigbiorstwa na réznych
szczeblach.

4. Specyfika japonskiej kultury zarza-
dzania

Japonska kultura zarzadzania jest wysoce specy-
ficzna dzigki takim czynnikom jak migdzy innymi:
odmienne postawy i sposoby mys$lenia pracownikow
japonskich, odmienna teoria motywacji stosowana w
firmach oraz wystgpujace na rynku sieci powiazan
przedsigbiorstw zwane keiretsu.

Ze wzgledu na znaczne rdéznice kulturowe pra-
cownicy z réznych czesci $wiata charakteryzuja sie
odmiennymi postawami 1 sposobami mys$lenia.
Czynniki, ktore roznicuja pracownikow europejskich
1 japonskich to: sposob nagradzania, symbole statusu
zyciowego, sposob stawiania celow, sposob prowa-
dzenia polityki firmy, wspdtzawodnictwo, sposob
szkolenia pracownikow, system awansoéw, mobil-
no$¢ pracownikow oraz myslenie przysztosciowe
(Wolniak, 2012).

W Japonii nagroda jest przewaznie samozadowo-
lenie z dobrze wykonanego zadania, a pracownicy
nie sa przyzwyczajeni do specjalnych przywilejow
zwiazanych ze stanowiskiem. Cele sa stawiane gru-
powo. Polityka firmy jest ustalana juz na najniz-
szych szczeblach, dzigki czemu pracownicy sa bar-
dzo aktywni. Wystepuje silna rywalizacja, ktora
rozwijana jest wsrod spoteczenstwa juz od dziecin-
stwa. Szkolenie pracownikéw jest doktadne i prak-
tyczne. System awansOw na wyzsze stanowiska
odbywa si¢ wewnatrz jednej firmy. Pracownicy wy-
kazuja si¢ niska mobilnoécia. Rozpowszechnione
jest planowanie dtugookresowe.

W Europie wazne jest polaczenie nagrod i awan-
sow z samozadowoleniem pracownika. Istotne dla
spoleczenstwa sa symbole sukcesu zyciowego,
uznanie, wysoka pozycja oraz szacunek. Przewyz-
szaja cele indywidualne, niz te stawiane grupowo.
Polityka firmy planowana jest na najwyzszych
szczeblach. Pracownicy wykazuja stosunkowo niska
che¢ wspdtzawodnictwa z innymi. Szkolenia sa wy-
raznie teoretyczne, a menadzerowie rzadko maja
doswiadczenie praktyczne. Awansuje si¢ przewaznie
z zewnatrz, ale wystgpuja takze awanse wewnatrz

firmy. Mobilno$¢ pracownikow jest nieco wigksza

od pracownikow japonskich, za§ planowanie mozna

okresli¢ jako $redniookresowe.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi powszechnie
znana jest Teoria X 1 Y, stworzona przez McGrego-
ra, ktora jest teoria motywacji. Teoria ta opisuje
zupelie odmienne podejscia pracownikow wobec
motywacji (Scibisz i Scibisz, 2013).

Teoria X ukazuje zatrudnionych w dos$¢ nega-
tywnym $wietle. Oznacza rowniez sklonnos$¢ postaw
autokratycznych u kierownika i zaktada, ze:

— ludzie nie lubig pracy i w razie mozliwos$ci uni-
kaja jej, sa z natury leniwi,

— ludzie nie lubia odpowiedzialnosci, wola by¢
kierowani przez innych,

— kierownicy musza stale kontrolowaé swoich
podwladnych i stosowac kary w przypadku nie-
postuszenstwa.

Teoria Y jest bardziej optymistyczna. Charakte-
ryzuje si¢ partnerskim stylem zarzadzania oraz
funkcjonowaniem demokratycznych zasad w orga-
nizacji. Jej zwolennicy zakladaja, ze (Olesinska,
2009):

— ludzie lubig pracg, gdyz jest naturalng czgscia ich
zycia,

— ludzie posiadaja wewngtrzna motywacje do osia-
gania celow, jesli si¢ z nimi utozsamiaja,

— ludzie sa naturalnie sktonni do kreatywnosci i
innowacyjnosci, przy zaangazowaniu sa zdolni
do samokontroli,

— umiejetno$¢ podejmowania prawidtowych decy-
zji jest powszechna nie tylko w kadrze zarzadza-
jacej,

— ludzie przywiazuja si¢ do celow proporcjonalnie
do osobistych nagrod, jakie otrzymaja w wyniku
ich realizacji,

— ludzie ze wzgledu na brak warunkow wykazuja
tylko czg$¢ swoich talentow.

Ouchi poszedt o krok dalej i sformutowat Teorig
Z, ktora zawiera gtowne cechy japonskiej filozofii
zarzadzania, a wigc odpowiada odmiennym potrze-
bom kierownikoéw japonskich, w ktérych narodo-
wos¢ wyksztalcita odmienng kultur¢ i mentalnosc.
Jej fundamenty to (Zbiegien-Maciag, 2002):

— dhlugoterminowe zatrudnianie pracownika w jed-
nej firmie,

— decyzje podejmowane na zasadzie konsensusu,

— indywidualna odpowiedzialno$¢ za wypetnione
zadania,
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— mozliwoséci awansu nie sa okreslone w jednolity
sposob, $ciezki kariery nie sg z gory wytyczone,

— zainteresowanie firmy rodzing pracownika, przez
co zostaje wytworzona wi¢z migdzy zatrudniong
osobg a zakladem pracy.

Dzigki tak specyficznej teorii Z, pracownicy od-
czuwaja bezpieczenstwo zatrudnienia, maja wigksza
elastyczno$¢ w obrgbie wykonywanego zawodu,
posiadaja mozliwos¢ podejmowania decyzji bez
wzgledu na swoje miejsce w hierarchii oraz wykazu-
ja wigksza tozsamos$¢ z firma. Sa to charaktery-
styczne cechy funkcjonowania japonskich przedsig-
biorstw oraz wykazywanych postaw pracowniczych.

Keiretsu to specyficzne dla Japonii sieci wzajem-
nych powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami. Jest
przyktadem organizacji sieciowej, ktora cechuje
wysoki stopien obustronnych wigzi (formalnych i
nieformalnych) w aspekcie wtasno$ciowym i funk-
cjonalnym, poczucie wzajemnych zobowiazan i
podlegto$¢ jednemu centrum decyzyjnemu (najcze-
$ciej bankowi) pomigdzy partnerami: firmami pro-
dukcyjnymi, dystrybucyjnymi, bankami i innymi
instytucjami (Bembenek, 2008). Przedsigbiorstwa
wspotpracuja ze soba, utrzymujac powiazania kapi-
talowe, prowadzac wspolne przedsigwzigcia oraz
pomagajac sobie w trudnych sytuacjach.

Biorac pod uwagg stopien powiazan, jakie tacza
partnerdéw, keiretsu mozna zrdznicowac na poziome
oraz pionowe (Bembenek, 2008). Keiretsu wywodzi
si¢ od zaibatsu, przedwojennych konglomeratow
rodzinnych Iub holdingow, ktore byly podstawa
japonskiej armii dzigki przestawieniu si¢ na produk-
cje wojenna (Socik, 2016). Okupujacy Japoni¢ Ame-
rykanie rozumieli zaibatsu w kategoriach monopolu,
uwazajac je za przestgpstwo wobec wolnego rynku.
Zdecydowali sig je zlikwidowac¢ i podzieli¢ na nieza-
lezne firmy. Mimo rozbicia zaibatsu, te same osoby
dalej zarzadzaty poszczegdlnymi firmami, a wigc w
latach powojennych dawne struktury szybko si¢
odnowity. Juz za czasow okupacji zaczely funkcjo-
nowac nieoficjalne powiazania pomiedzy firmami,
tym razem obierajac za centrum banki posiadajace
wystarczajaco duzo kapitalu i tworzac pierwsze gru-
py keiretsu.

Keiretsu poziome (horyzontalne, jap. kinyu) zto-
zone jest z wielu przedsigbiorstw o podobnej wiel-
kosci, powiazanych ze soba przede wszystkim finan-
sowo, dzigki posiadaniu wspdlnych akcji. Cztonko-
wie takiej struktury wspoélpracuja ze soba motywu-

jac si¢ osiagnieciem celow strategicznych. Rozgale-
ziaja oraz urozmaicaja produkcje, rozszerzaja ja na
odmienne, odlegle dziedziny. W literaturze ten typ
keiretsu okreS§lany jest rowniez jako finansowo-
bankowy, poniewaz grupy przedsigbiorstw tworza
si¢ wokot banku lokujac swoj kapital w najbardziej
atrakcyjne lub strategiczne gatgzie przemystu, a przy
tym wspoélnie planujac i dzielac si¢ niewatpliwym
ryzykiem.

Keiretsu pionowe (wertykalne, jap. shihon) za-
zwyczaj ma postaé tancucha produkcyjnego, najcze-
sciej opierajac si¢ na dlugookresowych, bliskich
relacjach pomigdzy dostawca a odbiorca. Ten rodzaj
keiretsu mozna spotka¢ rowniez pod nazwa ,.keiret-
su dostaw”, gdyz powiazane ze soba firmy wspot-
pracuja wokot jednego, silnego producenta. CzeSciej
niz w keiretsu poziomym wystgpuje specjalizacja
branzowa, S$cista hierarchiczna struktura, rotacja
pracownikéw miedzy firmami partnerow, natomiast
rzadziej spotyka si¢ wspodlne posiadanie akcji.

5. Przeglad wybranych metod zarzgdza-
nia wywodzacych si¢ z Japonii
Japonczycy opracowali system sprawnego zarza-

dzania przedsigbiorstwem, integrujacy wiele poje-

dynczych narzedzi i wykorzystujacy efekt synergii

pomigdzy nimi. Lean management wywodzi sig¢ z

koncepcji lean manufacturing, ktora zostata zasto-

sowana po raz pierwszy w koncernie Toyota, gdzie
nazywana jest Toyota Production System (TPS).

Problem braku zasobow rozwiazano tam poprzez

znaczne ograniczenie zapotrzebowania na ludzi,

powierzchnig, czas i naklady inwestycyjne. Po-
wszechne zastosowanie lean management W japon-
skim przemysle motoryzacyjnym sprawito, ze pro-
ducenci japonscy potrzebowali o polowe mniej za-

sobow w poréwnaniu do konkurencji z Europy i

Stanéw Zjednoczonych, a produkt finalny znacznie

zyskat na jakos$ci (Zimniewicz, 1999).

Toyota Production System (TPS) to “system za-
rzadzania, ktory ma na celu redukcje strat podczas
kazdego procesu, aktywnosci i na kazdym stanowi-
sku pracy. Redukcja ta umozliwia znaczne zmniej-
szenie kosztow jakosSci i zwigkszenie warto$ci pro-
duktu, zwigkszajac w efekcie zysk przedsigbiorstwa.
Najwazniejsza czescia TPS jest kultura organizacyj-
na bazujaca na filozofii ciagtego doskonalenia kai-
zen (Wawak, 2016). System ten opracowal wlasci-
ciel Toyoty, Kiichird Toyoda, wraz ze swoimi pra-
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cownikami. Na poczatku XX wieku system znacznie

si¢ rozwinal. W latach 80. i 90. zostal rozpowszech-

niony pod nazwa Total Quality Management

(TQM), jednak kojarzony byt bardziej z filozofia

projakosciowa, a nie zbiorem narzgdzi wykorzysty-

wanych w procesie zarzadzania.

TQM wymaga zaangazowania wszystkich pra-
cownikow poprzez pracg grupowa i ciagte doskona-
lenie ich umiejetnosci (Wawak, 2016). Celem jest
osiagnigcie dlugoterminowych korzysci dzigki satys-
fakcji klienta i wynikajacych z tego korzysci dla
organizacji. TQM bazuje na czterech gléwnych za-
tozeniach (Wawak, 2016):

1. Niezbgdna jest partycypacja kazdego pracownika
organizacji w drobne dziatania doskonalace.

2. Nalezy optymalizowaé proces produkcyjny po-
przez uzywanie prostych i uniwersalnych narze-
dzi oraz maszyn tatwych w przezbrojeniu.

3. Konieczne jest doskonalenie kadry zarzadczej w
celu poprawy organizacji pracy i systemow mo-
tywacyjnych, a dopiero pdzniej udoskonalanie
pracownikoéw produkcyjnych.

4. Nalezy przestawi¢ si¢ na orientacj¢ dtugotermi-
nowa pod wzgledem osiaganych rezultatow oraz
podjac si¢ spotecznej odpowiedzialnosci (np. po-
dejmujac dzialania zwiazane z ochrona srodowi-
ska).

System Lean maufacturing rozwinal si¢ do szer-
szego obszaru, Lean management, ktore jest podej-
sciem wobec zarzadzania organizacja poprzez kreo-
wanie warto$ci dla konsumenta (Wawak, 2016).
Podejscie to jest z zasady dlugoterminowe i bazuje
na cigglym doskonaleniu wszystkich obszaréw or-
ganizacji.

Do praktycznego zastosowania lean management
niezbedne jest korzystanie z narzedzi tego systemu,
ktoére zapewniaja wzrost produktywnoS$ci, zmniej-
szenie marnotrawstwa oraz usprawnienie procesow.
Za najwazniejsze narzedzia lean uwaza si¢ (Pio-
trowska, 2011):

SS.

Kaizen.

Just in Time.

Kanban.

SMED (ang. Single Minute Exchange of Die).

TPM (ang. Total Productive Maintenance).

Mapowanie strumienia warto$ci.

5S jest jedna z podstawowych technik lean ma-

nufacturing, ktorej stosowanie zaleca si¢ w Srodowi-

skach produkcyjnych oraz biurowych (Migtusiewicz,

Nk Wb =

2014). Jest podstawa przy wdrazaniu koncepcji kai-
zen. Ma na celu uksztaltowanie dobrze zorganizo-
wanego stanowiska pracy i utrzymanie wysokiej
jego jakosci, dzigki czemu efektywnos$¢ procesow
znacznie wzrasta.

Kaizen ma duze znaczenie w procesie zarzadza-
nia organizacja w podejsciu lean. Opiera si¢ na cig-
glym doskonaleniu poprzez male kroki majace zna-
czenie dlugoterminowe oraz pracy grupowej wraz z
zaangazowaniem kazdego indywidualnego pracow-
nika (Mleczowska i Wawak, 2016). Kaizen ma za
zadanie eliminacj¢ strat, zmniejszenie kosztow jako-
sciowych oraz znalezienie przyczyny pojawiajacych
si¢ bledow.

Just In Time mozna przettumaczy¢ jako ,,doktad-
nie na czas” (Piotrowska, 2011). Jest to metoda pro-
dukcyjna, ktora pozwala na zsynchronizowanie
przeptywow migdzy zaopatrzeniem a produkcja.
Zgodnie z nia, surowce oraz potfabrykaty dostarcza
si¢ na czas bezposrednio na ta§mg produkcyjna, w
momencie gdy pojawia si¢ na nie zapotrzebowanie.
Dzigki takiemu rozwigzaniu ilo$¢ zapaséw zostaje
zminimalizowana, unika si¢ takze problemu zbgdne-
g0 magazynowania, przetrzymywania wyrobow
gotowych oraz posiadania duzych powierzchni ma-
gazynowych. Podczas stosowania JIT stosuje sig
rowniez grupowanie stanowisk pracy biorac pod
uwage podobienstwo wykonywanych zadan. Pra-
cownicy moga wzajemnie si¢ zastgpowaé, gdyz sa
wyszkoleni do pracy na roznych stanowiskach, dzig-
ki czemu proces produkcji staje si¢ elastyczniejszy,
plynniejszy oraz bardziej efektywny. Unika si¢ mar-
notrawstwa nie tylko przez zmniejszenie zapasow,
ale takze przez minimalizacjg¢ czasow oczekiwania,
ruchow, nadprodukcji, oraz przestojow maszyn.
Metoda ta prowadzi wigc do znacznego zmniejsze-
nia kosztow, poprawy terminowos$ci produkcji oraz
zwigkszenia zyskow.

Kanban to japonska metoda zarzadzania Scisle
powiazana z Just In Time (Piotrowska, 2011). Jej
zadaniem jest redukowanie zapaséw w toku produk-
cji, co skutkuje eliminacja magazynowania. Podsta-
wowym jej elementem sa karty kanban, pelniace
rol¢ zlecenia produkcyjnego oraz bgdace dokumen-
tem okre$lajacym zawarto$¢ pojemnikow z potpro-
duktami. Dzigki swojej specyfice, metoda ta powo-
duje plynne i zsynchronizowane przeptywy materia-
16w pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami.

SMED (ang. Single Minute Exchange of Die) jest
metodyka zawierajaca techniki i narzedzia pozwala-

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |12



Kinga Nosewicz

jace na wykonywanie szybkich przezbrojen maszyn
i procesOw produkcyjnych (Migtusiewicz, 2014).
Stosuje si¢ ja w przedsigbiorstwach, w ktérych ko-
nieczna jest wysoka elastyczno$¢ asortymentu pod-
czas produkcji, lub gdy przezbrojenia sa zbyt skom-
plikowane i zabieraja mnostwo czasu. SMED ma na
celu redukcjg czasu kazdego przezbrojenia maszyny,
ktore zgodnie z metoda powinno zajac jednocyfrowa
liczbg minut (czyli do 10 minut). Wedlug zasad
SMED, czynnosci dotyczace przezbrojenia dzieli si¢
na wewngtrzne (takie, ktore mozna wykonac tylko w
trakcie postoju maszyny) oraz zewnetrzne (takie,
ktére mozna wykonaé podczas jej pracy) (Wolniak,
2013). Redukcja czasu przezbrojenia staje si¢ moz-
liwa dzigki uproszczeniu procesu: zmniejszeniu
ilosci narzedzi, zamiang elementow wewngtrznych
na elementy zewngtrzne oraz postgpowa redukcje
dlugosci elementow wewngtrznych.

Total Productive Maintenance to metoda, w kto-
rej duze znaczenie ma praca zespolowa wszystkich
zatrudnionych o0s6b oraz przetamanie sztywnego
szablonu dzielacego pracg na dzialy zajmujace si¢
produkcja, naprawa maszyn lub przezbrojeniem
(Piotrowska, 2011). Kazdy z pracownikéw w takim
samym stopniu odpowiedzialny jest za zachowanie
parku maszynowego w doskonatym stanie. Wazna
jest zmiana nastawienia pracownikow, ktérzy po-
winni sami posiada¢ przekonanie o koniecznosci
reagowania na usterki i ich eliminacji. W TPM dazy
si¢ do uzyskania tzw. trzech zer: zera usterek ma-
szyn, zera wad produkcji i zera wypadkéw przy
pracy. Niezwykle wazne jest wigc utrzymanie par-
kéw maszynowego w dobrej kondycji oraz zredu-
kowanie przestojow. Wszyscy pracownicy — zarow-
no kierownicy, inzynierowie jak i mechanicy, anga-
zowani sag w utrzymanie maszyn. Za cel obiera si¢
przeciwdziatanie awariom, a takze dbanie konser-
wacje i regularne przeglady posiadanych urzadzen.

Istotnym etapem we wdrazaniu TPM jest
usprawnienie wydajno$ci w administracji, gdzie
czgsto maja miejsca zaniedbania oraz marnotraw-
stwo. Dzieje si¢ to za sprawa biurokracji, dtugiego
transferu informacji i ich niedoktadnos$ci, braku
kompetencji, lub tez niewykorzystanej kreatywnosci
pracownikow dziatu.

Efekty, jakie mozna zauwazy¢ po pewnym czasie
od wdrozenia TPM, to wzrost produktywnosci po-
przez skrocenie czasu przerw w pracy spowodowa-
nych awariami i konserwacjami urzadzen, zaanga-

zowanie pracownikéw, nabycie przez nich nowych
umiej¢tnosci oraz tendencji do kreatywnego mysle-
nia, oraz wigksze utozsamianie si¢ z przedsigbior-
stwem.

Mapowanie strumienia wartosci jest narz¢dziem
pozwalajacym na popraweg ciaglosci procesow prze-
ptywu materiatéw 1 informacji poprzez analiz¢ sys-
temu produkcyjnego (Michlowicz i Swiatoniowski,
2011). Polega na ,ukazaniu strumienia warto$ci”,
czyli zidentyfikowaniu kazdej z czynnosci wykony-
wanych podczas procesu wytwarzania wyrobu.
Dzigki temu tatwo dostrzegalne staje si¢ ewentualne
marnotrawstwo, ktére nastepnie mozna wyelimino-
waé za pomoca kolejnych metod /lean. Mapowanie
strumienia wartosci sktada sig z trzech etapow (Mi-
chlowicz i Swiatoniowski, 2011):

1. Diagnozy stanu istniejacego.
2. Stworzenia wizji stanu przysztego.
3. Stworzenia planu doskonalenia.

Do uzyskania celu jaki zaktada TQM, czyli zaan-
gazowania i doskonalenia wszystkich pracownikow
poprzez pracg grupowa, niezbedne jest rowniez ko-
rzystanie z charakterystycznych form organizacji
pracy, odpowiednich sposobow podejmowania de-
cyzji oraz wdrazanie szczegdlnych metod pracy.
Przyktadem sa kota jakosci, metoda QC-Story i ringi
oraz genchi genbutsu.

Kota jakosci to forma organizacji pracy, ktora
skupia mata grupe (5-10) odpowiednio przeszkolo-
nych pracownikow w jednym miejscu, celem roz-
wiazywania wspolnych im probleméw pojawiaja-
cych si¢ w produkcji lub obstudze (Obora, 2012,
s. 393). Idea takiej formy zaktada, ze kazdy uczest-
nik procesu produkcji posiada znaczacy wplyw na
jako$¢ produkowanych wyrobow. Uczestnictwo w
kotach jakosci jest dobrowolne, tak wigc znajduja
si¢ w nich tylko te osoby, ktore zauwazaja problem
wymagajacy zmiany i wyrazaja cheé dzialania w
zespole 0s6b o podobnych przekonaniach.

Dziatalnos¢ kot jakosci powinna mie¢ czgstotli-
wos¢ 2-8 spotkan w skali miesiaca (Obora, 2012).
Zazwyczaj ustala si¢ godziny spotkan, ktore nie
koliduja z harmonogramem pracy (Hutchins, 2014).
Kazdy z uczestnikéw powinien mie¢ mozliwos¢
zgloszenia swoich indywidualnych wnioskow oraz
pomystow bez zagrozenia zbednymi dyskusjami,
ktore mogtyby doprowadzi¢ do konfliktu w zespole.
Uwagi zglaszane przez uczestnikow podczas dysku-
sji sa zapisywane na pi§mie, ktore otrzymuje kazdy
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uczestnik. Taka lista powinna by¢ réwniez wywie-
szona na tablicy ogloszen w wyznaczonym do tego
celu miejscu.

Metoda QC-Story oparta na cyklu PDCA jest
jedna z najbardziej skutecznych i efektywnych na-
rzgdzi wykorzystywanych w kotach jakosci. Zostata
ona opracowana w Japonii na poczatku lat 60. i oka-
zata si¢ bardzo przydatna przy rozwiazywaniu pro-
blemow dotyczacych jakosci. W ramach QC-Story
realizuje sig tzw. siedem krokow realizacji uspraw-
nien (Obora, 2012):

1. Wybdr tematu prac/problemu.

2. Zrozumienie problemu i wybor celu.

3. Ustalenie harmonogramu dziatan.

4. Analiza zrédtowych przyczyn problemu i opra-
cowanie dla nich rozwiazan.

WdrozZenie rozwiazan i kontrola ich przebiegu.

AN

Ocena efektywnosci wprowadzonych dziatan.

7. Utrwalenie i standaryzacja wyniku.

W ramach QC-Story korzysta si¢ z r6znych na-
rzgdzi pomocniczych nalezacych do technik TQM,
takich jak: wykresy (np. wykres Ishikawy, wykres
Gantta), histogramy, diagramy macierzowe, strzat-
kowe i podobienstwa (np. diagram Pareto, diagram
PDPC) arkusze i karty kontrolne, SMART, burza
mozgow, analiza SxWhy (Obora, 2012).

Metoda hoshin kanri jest jedna z metod zarza-
dzania strategicznego, ktéra pozwala na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej dzigki wyprzedzajacemu
rozpoznaniu otoczenia przedsigbiorstwa, a nastgpnie
okresleniu jego strategii rozwojowej (Martyniak,
2002).

Hoshin Kanri moze wystgpowa¢ w wielu odmia-
nach. Mardsen opisuje cztery ogdlne cechy tej me-
tody, ktore wskazuja na tok postgpowania wzorowa-
ny na cyklu PDCA (Czekaj, 2008):

— skoncentrowanie uwagi organizacji na realizacji
kilku waznych celow, przy jednoczesnej biezacej
kontroli podstawowych proceséw biznesowych,

— dopasowanie celow do planéw i programéw or-
ganizacji,

— szczegbtowe, czgste, regularne i systematyczne
przeglady celow i sposobow ich realizacji,

— przekazywanie informacji zwrotnej umozliwiaja-
ce doskonalenie procesu planowania i uczenie sig
organizacji.

Charakterystyczne dla hoshin jest stosowanie
pracy zespotowej nie tylko do rozwiazywania pro-
bleméw, ale takze do ustalania celéw. Laczy si¢ to

ze stosowaniem wywodzacej si¢ z Japonii metody
ringi (Czekaj, 2008).

Japonska metoda ringi jest tradycyjnym sposo-
bem kierowniczego podejmowania decyzji. Zgodnie
z nia, propozycje kraza miedzy wszystkimi menad-
zerami firmy, ktorych dotyczy¢ bedzie przyszly
werdykt wyboru rozwiazania. Sktada si¢ z czterech
etapow: propozycji, cyrkulacji, zatwierdzenia i zare-
jestrowania. Zazwyczaj propozycje sa inicjowane
przez srednich lub najwyzszych menadzerow.

Pomysty i plany sa omawiane, rozwijane i dopra-
cowywane podczas nieformalnych spotkan pracow-
nikoéw, pelnych dyskusji na temat firmy. Etap ten
nazywany jest nemawashi. Jego gldéwnym celem jest
wyjasnienie detalow proponowanego pomystu i
przekonanie pracownikéw do poparcia decyzji.
Dzigki metodzie ringi jak najwigcej cztonkdéw firmy
ma wplyw na rzeczywisty proces podejmowania
decyzji, co sprzyja aprobacie nastgpujacych zmian,
gdyz sami byli jej wspottworcami. Dopuszczenie
menadzeréw nizszego szczebla do podejmowania
decyzji przynosi wiele korzysci, gdyz czgsto to oni
sa blizej problemu i posiadaja wiele cennych infor-
macji (Sagi, 2015).

Genchi genbutsu to element filozofii budujacej
kulture organizacyjna w japonskich firmach (Ruta-
na, 2016). Po raz pierwszy zostalo wdrozone przez
Toyotg, a obecnie jest wykorzystywane przez jed-
nostki na catym $wiecie. Oznacza probg zrozmienia
wystepujacych probleméw poprzez obecnos¢ na
faktycznym miejscu ich powstania. Do rozpoznania i
rozwigzania problemu konieczne jest empiryczne
doswiadczenie 1 sprawdzenie wybranego sposobu
przez pracownikow linii produkcyjne;j.

6. Metodyka badan
Odpowiednia kultura organizacyjna jest glow-
nym zrodtem sukcesu stosowania metod. Badanie
shuzy rozpoznaniu elementow kultury organizacyjne;j
firmy X i okre$leniu jej wptywu na stosowanie tych
metod.
W toku badania dokonano analizy literatury do-
tyczacej:
— kultury organizacyjnej, jej wymiaréw, modeli i
koncepcii,
— kultury narodowej i kultury zarzadzania w Japo-
nii, w tym japonskich metod zarzadzania.
Na bazie literatury przygotowano dalsze etapy
badania, tj.: obserwacje, wywiad oraz kwestiona-
riusz ankiety. Obserwacj¢ przeprowadzono w od-
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dziale firmy w todzi, ktory zajmuje si¢ produkcja
uszczelek dla przemystu lotniczego. Oprocz samej
obserwacji, dzigki wspolpracy z Kierownikiem ds.
Ciaglego Doskonalenia oraz Kierownikiem Wydzia-
hu przeprowadzono dwa wywiady szczegdtowe oraz
ankiete dotyczaca wymiarow kultury organizacyjne;j.
Wywiad oraz obserwacja zostaly wybrane sposrod
wszystkich metod badawczych, gdyz pozwalaja
nawiaza¢ bliski kontakt z przedmiotem badania oraz
pozwalaja tatwo upewnié¢ si¢ co do szczegdtow i
ewentualnych watpliwos$ci. Metody te daja takze
duza swobode dziatania dla badajacego. Ankieta
zostata wybrana ze wzgledu na che¢ znalezienia
zalezno$ci pomigdzy kulturg organizacyjna firmy a
efektywnos$cia uzywanych metod zarzadzania.

W ramach przeprowadzonych badan wykorzy-
stane zostaly nastgpujace metody badawcze: obser-
wacja, wywiad szczegotowy oraz ankieta.

Obserwacja przeprowadzona w warunkach natu-
ralnych, obejmowata teren zaktadu jednego z od-
dziatow firmy, w tym hale produkcyjna. Pozwolita
zwrdci¢ uwage na takie aspekty jej dziatalnosci jak
otoczenie zewngtrzne, tablice wydziatowe, $rodki
bezpieczenstwa zakladu pracy oraz dokumentacja.
Widoczne byty rowniez relacje pomigdzy pracowni-
kami, a takze pomigdzy kierownikami i ich pod-
wiadnymi.

Zalety obserwacji jako metody badawczej to
przede wszystkim niskie koszty, duza swoboda w
dziataniu oraz mata pracochtonno$¢ (Tyburcy,
2015). Do wad zaliczy¢ mozna subiektywnos$¢ ob-
serwatora, mozliwo$¢ oddziatywania na siebie bada-
cza 1 obiektu badania oraz niedoskonatos¢ ludzkich
zmystow.

W  wywiadzie szczegdtowym wziglo udziat
dwoch przedstawicieli firmy: Kierownik ds. Ciagtle-
go Doskonalenia oraz Kierownik Wydzialu. Odpo-
wiedzieli na pytania dotyczace japonskich metod
zarzadzania, ktore funkcjonuja w organizacji, oraz
wyjasnili ich przebieg i sposéb dostosowania do
potrzeb owej organizacji. Udzielili informacji odno-
szacych si¢ do zalet tych metod, aspektéw organiza-
cyjnych, na jakie maja korzystny wplyw oraz zwia-
zanego z tym nastawienia pracownikow do pracy.
Oprocz tego, kierownicy wypowiedzieli si¢ na temat
trudnosci wdrazania japonskich metod w Polsce oraz
najwiekszych wyzwan, jakie temu towarzysza.

Podczas wywiadu zadano nastgpujace pytania:

1. Jak narodzil si¢ pomyst wprowadzenia japon-
skich metod zarzadzania w firmie? Czy funkcjo-
nuja one od samego poczatku istnienia firmy?

2. Jakie japonskie metody zarzadzania sa stosowane
w firmie i jak ocenia si¢ ich funkcjonowanie?

3. Czy w firmie funkcjonuja kota jakosci?

4. Jakie sa zalety stosowania japonskich metod
zarzadzania?

5. Jaki jest wptyw stosowania japonskich metod
zarzadzania na postawy pracownikow? Czy
wplywaja korzystnie na ich che¢é rozwoju po-
przez udzial w szkoleniach i warsztatach? Czy
wykazywane jest zainteresowanie udzialem w ta-
kich wydarzeniach?

6. Jak japonskie metody zarzadzania wplywaja na
komunikacj¢ oraz stosunki spoleczne pomigdzy
pracownikami i kierownictwem?

7. Czy widoczne jest zaangazowanie pracownikow
W pracg grupowa?

8. Jaki wyglada proces podejmowania decyzji w
firmie — czy bierze si¢ pod uwagge opinie pracow-
nikow z nizszego szczebla?

9. Czy istnieja japonskie metody zarzadzania, z
ktorych firma byta zmuszona zrezygnowaé wsku-
tek ztego ich funkcjonowania?

10.Czy istnieja japonskie metody zarzadzania, kto-
rych kierownictwo zdecydowalo si¢ nie wdrozy¢
w firmie pomimo ich znajomos$ci?

11.Czy wdrozenie japonskich metod zarzadzania w
Polsce jest trudne? Co jest najwigkszym wyzwa-
niem podczas proby ich wdrozenia?

Wywiad, ktory byl wywiadem swobodnym i in-
dywidualnym, ma szereg réznego typu zalet oraz
wad. Jego mocna strona jest mozliwo$¢ biezacego
wyjasniania niescistosci, korzystanie z dtuzszych i
bardziej skomplikowanych kwestionariuszy niz w
przypadku ankiety oraz dotarcie do konkretnych
respondentow. Slabe strony to dtugi czas realizacji,
dos¢ wysokie koszty (czas, w ktorym badany mogt-
by wykonywaé prace oraz koszty dojazdu, jakie
musi ponie$¢ badacz), mozliwos¢ oddziatywania na
siebie badacza i badanego, a takze brak anonimowo-
$ci, co moze by¢ problemem przy pytaniach wrazli-
wych. Rozméwcy moga obawiaé si¢ negatywnych
konsekwencji ze wzgledu na zbyt szczere odpowie-
dzi na niewygodne pytania.

Ankieta, ktora wypetnili wspomniani wyzej kie-
rownicy, dotyczyla kultury organizacyjnej firmy.
Zostata skonstruowana na podstawie wyktadu prof.
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dr hab. Agnieszki Sopinskiej Kultura i toZsamosé¢
organizacji 1 opracowanych przez nia wymiarow
kultury zdefiniowanych przez Hosfede, a wigc bie-
rze pod uwagg:

— dystans wladzy,

— kolektywizm i indywidualizm,

— kobieco$¢ 1 meskosé,

— unikanie niepewnosci.

Dzigki wynikom ankiety, mozliwe jest wycia-
gnigcie wnioskOw na temat postaw 1 systemu warto-
sci kierownikow oraz zwyczajow panujacych w
firmie. Ankieta dostarcza takze informacji dotycza-
cych zgodno$ci kultury organizacyjnej firmy z funk-
cjonowaniem japonskich metod zarzadzania oraz
zawigzanych z tym szans na prawidtowe i sukce-
sywne ich funkcjonowanie w polskich warunkach
kulturowych. Dodatkowo, metryczka respondenta
przedstawia dane na temat pici, grupy wiekowej,
stanowiska, stazu oraz udzialu w spotkaniach inte-
gracyjnych ankietowanych oséb.

Ankieta jest metoda nieskomplikowana i pochta-
niajaca mato czasu — dzigki temu tatwiej jest sktoni¢
osoby badane do jej wypelnienia (Berbe¢, Ciecka i
Czaja, 2016). Jest rowniez tatwa w analizie oraz
prezentacji osiagni¢tych wynikow. Mimo to, mozna
ja uzna¢ za metode¢ powierzchowna — ankiety bo-
wiem nie stymuluja dyskusji oraz wykluczaja moz-
liwos$¢ poglebienia, czyli doprecyzowania odpowie-
dzi poprzez pytania dodatkowe konstruowane na
biezaco przez badacza.

Potaczenie obserwacji, wywiadu oraz ankiety po-
zwolito na pelne wykorzystanie ich zalet, a jedno-
cze$nie znaczne ograniczenie wad. Dzigki przepro-
wadzonym wywiadom, badanie nie jest zbyt po-
wierzchowne. Ankieta zawiera za$ pytania, ktorych
zazwyczaj nie wypada zadawaé podczas rozmowy,
ze wzgledu na zbyt ,,drazliwe” zagadnienia. Anoni-
mowos$¢ eliminuje ten problem. Obserwacja jest
dobrym dopetnieniem badania, gdyz pozwala zaob-
serwowaé sytuacje z codziennego Zzycia organiza-
cyjnego w naturalnych warunkach.

7. Wykorzystanie koncepcji japonskich w
firmie produkcyjnej w Polsce
Japonskie metody zarzadzania funkcjonujq w ba-
danym oddziale firmy od samego poczatku jego
istnienia. Oddziat budowany byl juz z mysla o cia-
glym doskonaleniu. W catej grupie Total, do ktorej
nalezy firma, wykorzystywana jest wigkszo$¢ narze-

dzi opracowanych przez koncern Toyota. Jednak
biorac pod uwage jedynie badany oddziat firmy,
ktory zajmuje si¢ produkcja uszczelek dla przemystu
samolotowego, nie wszystkie te narze¢dzia sa jeszcze
stosowane, i zgodnie z tym, co moéwi Kierownik ds.
Ciaglego Doskonalenia — ,,pewnie nie wszystkie
beda wykorzystywane w przysztosci ze wzgledu na
specyfike produkcji”.

Hala produkcyjna oddziatu sktada si¢ z o$miu
gniazd produkcyjnych, z czego kazde gniazdo jest
zamknigta jednostka. Taka jednostka dostaje potpro-
dukt na wozku wykorzystujac kanban. Podczas gdy
jeden wydziat zajmuje si¢ produkcja potproduktéw z
jednego wozka, drugi wydzial juz przygotowuje
drugi wozek — poczatkiem produkcji dla kolejnego
wozka jest moment oddania przez wydzial pierw-
szego wozka. Co wigceej, jesli jeden wydziat przy-
spieszy produkcje, to drugi wydzial rdwniez musi
szybciej reagowac.

Karty kanban sa typowym elementem systemu
lean production, ktory jest wykorzystywany w fir-
mie. Za pomoca ich pomoca tworzy si¢ plany i zle-
cenia produkcyjne — jeden kanban to konkretna ilos¢
uszczelek. Zlecenie sktada si¢ z czterech etapow:
konfekcjonowania (czyli porcjowania), persazu,
wykanczania i kontroli finalnej — dziat produkcji ma
na wykonanie zlecenia trzy dni. Na tablicy z kartami
wida¢, czy produkcja idzie zgodnie z planem, czy
moze zaistnial jaki§ problem. Wtedy weryfikuje si¢
jego zrodlo. Mozliwa jest sytuacja, w ktorej spoz-
nienie nie jest zalezne od pracownikéw produkcji, a
wynika na przyktad z braku dostarczenia materiatu.
Stosowane jest poziomowanie produkcji (heijunka,
narzedzie lean manufacturing) — zlecenia sg rozkla-
dane na tygodnie, dni i zmiany w taki sposob, by
produkcja ciagle byta na odpowiednim poziomie i
nie powodowata nadmiaru zlecen, ktory na dalszym
etapie bedzie powodowat opdznienie.

Najwiekszy nacisk kladziony jest na narzedzie
58S, ktére ma na celu utrzymanie dobrze zorganizo-
wanego oraz uporzadkowanego stanowiska pracy.
Kazde miejsce odstawcze na hali produkcyjnej jest
wyraznie podpisane. Wyniki 5S z kazdego miesiaca
oraz komentarze odno$nie audytow 5S sa prezento-
wane na specjalnej tablicy. Zgodnie z metoda genchi
gembutsu, sugestie zglaszane na gembach s stale
przyjmowane i realizowane. Sktonno§¢ pracowni-
kow do zglaszania sugestii w duzej mierze zalezy od
dtugosci ich stazu w firmie. Osoby, ktore pracuja
dtuzej i lepiej, naturalng sita rzeczy motywujg oso-
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by, ktore dopiero zaczynaja i sa na etapie uczenia
sie.

Ustalone sg stany wzorcowe dla poszczegolnych
miejsc produkcyjnych oraz gemby sprzatania — kaz-
dy pracownik wie kiedy, co i ile czasu ma robi¢ na
konkretnym stanowisku. Podczas warsztatow, na
ktoérych wprowadzane jest 5S, obecnych jest przy-
najmniej dwoje pracownikoéw z kazdej zmiany (jesli
okaze si¢, ze nie uda si¢ zaangazowaé kazdej oso-
by). Dzigki temu na kazdej zmianie zatoga ma jasny
obraz tego, co robione jest podczas warsztatow.
Cytujac Kierownika Wydziatu: ,,warsztaty sprawia-
ja, ze pracownicy sami zaczynaja mysle¢, co im
przeszkadza podczas codziennej pracy, oraz sugeru-
ja w jaki sposéb mozna poprawi¢ uktad narzedzi
biorac pod uwagg czestotliwos¢ z jaka z nich korzy-
staja”. Rdznego typu sugestie wychodza od pracow-
nikow nie tylko podczas audytow (organizowanych
raz w miesiacu), ale takze podczas codziennego
zycia produkcyjnego, ktore zazwyczaj rodzi nowe
przemyslenia — na planie akcji, ktory znajduje si¢ na
tablicach gniazd, pracownicy maja mozliwo$¢ zapi-
sywania swoich sugestii dotyczacych tego, co im
przeszkadza w pracy, kwestii, ktore uwazaja za war-
te zmiany, a takze przedmiotow, ktoére s im nie-
zbedne do pracy, a nie sa dostarczone na gniazdo
produkcyjne.

Na kazdej wyspie znajduje si¢ wspomniana wy-
zej tablica wydzialowa, ktora jest systemem poro-
zumiewania sig. Jest to system, ktory pozwala przy-
blizy¢ si¢ do problemoéw tam, gdzie one si¢ rodza —
problemy, jakie wystepuja w gniezdzie, sa omawia-
ne codziennie wlasnie przy tych tablicach. Kazdego
dnia organizowane sa spotkania produkcyjne z tech-
nikiem jako$ci, planista, kierownikiem, liderem
produkcji oraz technikiem metod. Podczas gemba
walking kazdy wydziat co dzien przeprowadza krot-
ka, pigciominutowa rozmow¢ podsumowujaca wy-
darzenia na gniazdach produkcyjnych oraz proble-
my, ktére wystapily poprzedniego dnia. Omawiane
sa takie aspekty jak: poziom bezpieczenstwa, wy-
padki, sugestie dotyczace BHP, poziom realizacji
planu, sprawy jako$ciowe — poziom wysokosci bra-
kéw produkeyjnych i reklamacje od klienta, absen-
cje, wydajnos¢, zgloszone sugestie, postoje maszyn
oraz spoznienia. Po zakonczeniu spotkan przy kaz-
dym gniezdzie, organizowane jest dtuzsze spotkanie
podsumowujace przy glownej tablicy wydziatowej
QRQC. Tam omawiane s wszystkie problemy,

ktére wystapity, oraz ustalany jest priorytet dnia —
najwazniejsza rzecz, ktora nalezy zajac si¢ biezace-
go dnia. Jesli wydarzy si¢ wypadek lub wystapi re-
klamacja, zawsze beda to priorytety dla kierownika.

Tablica QRQC jest miejscem codziennych spo-
tkan, gdzie rozwiazuje si¢ problemy za pomoca od-
powiednich technik. Tutaj spisywane sa wyniki do-
tyczace bezpieczenstwa, sugestii, probleméw jako-
sciowych, absencji i realizacji planu z poszczeg6l-
nych wysp produkcyjnych. Wyniki te sumuje si¢ i
wyjasnia ewentualne nieprawidtowosci. Wykazywa-
na jest rowniez wydajno$¢, postawione cele i kwe-
stie dotyczace maszyn. Swoje miejsce ma takze spe-
cjalny wskaznik logistyczny, ktory daje informacije
na temat referencji od klientow — ile zostato wysta-
nych, a ile nie, i co bylo powodem ewentualnych
op6znien. Kolejnym krokiem po spotkaniu wydzia-
towym jest gemba walking, podczas ktorego kie-
rownik produkcji przechodzi pomigdzy tablicami
wydzialowymi. Nastgpnie u kierownika produkcji
dyskutuje si¢ o iloSci 0séb potrzebnych do zrealizo-
wania planu produkcyjnego oraz podsumowuje si¢
audyty 5S.

Przy tablicy QRQC znajduje si¢ dokument krot-
kiej petli, ktory przeznaczony jest szczegélnie dla
liderow. Lider opisuje w nim problemy, ktore wy-
stapily przyktadowo w nocy, i jakie akcje podjal —
dzigki temu nastgpnego dnia z rana, podczas spotka-
nia przy tablicy wydzialowej, uczestnicy maja
przedstawiong dokladng informacj¢. Drugim istot-
nym dokumentem jest formularz krotkiej petli, ktory
zaktadany jest w trakcie ustalania priorytetu dnia.
Whpisuje si¢ w nim ustalony priorytet, natychmia-
stowe akcje, ktore nalezy podja¢ na wydziale oraz
kroki, ktore pomoga w lepszym zrozumieniu pro-
blemu — na przyktad opracowanie planu dziatan
naprawczych. W odpowiednim miejscu formularza
notuje si¢ zaplanowane akcje i osoby, ktore sa za nie
odpowiedzialne. Gotowy dokument odktada si¢ na
wyznaczone miejsce. Jest on omawiany kolejnego
dnia, a za kilka nastgpnych dni powraca si¢ do niego
ponownie, by sprawdzi¢, na jakim etapie realizacji
sa zaplanowane akcje. Nastgpnie kierownictwo wy-
ciaga odpowiednie wnioski. Kazdy z takich doku-
mentow jest archiwizowany.

W firmie nie funkcjonuja kota jakosci w trady-
cyjnej postaci. Problemy jakos$ci rozwiazuje si¢ na
biezaco przede wszystkim za pomoca QRQC. Do-
datkowo, raz na tydzien organizowane sa spotkania
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jako$ci prowadzone przez technika jakosci, ktory
zbiera informacje dotyczace wskaznikow i reklama-
cji. Na ich podstawie decyduje, ktore tematy sa naj-
wazniejsze, konieczne do rozpatrzenia w pierwszej
kolejnosci i jakie akcje nalezy podjac.

Stosowane jest rozwiazanie Jidoka, wedlug kto-
rego przy pojawieniu si¢ problemow jakosciowych
produkcja powinna by¢ natychmiastowo zatrzymana
(Rutana, 2016). Przy wyprodukowaniu trzech sztuk
z tym samym bledem produkcja zostaje wigc
wstrzymana — nastgpnego dnia technik metod i tech-
nik jakoSci ustalaja, jakie akcje nalezy wprowadzié,
czy dalsza produkcja jest mozliwa i czy da si¢ roz-
wigza¢ problem bez ingerencji kolejnych osob. Przy
takim zatrzymaniu produkcji kierownik zawsze an-
gazuje pracownika do uczestnictwa w rozwiazywa-
niu problemu. W wypadku zostawienia referencji,
dotyczacej na przyklad problemu w procesie pro-
dukcji 1 powstawaniu brakéw, pracownik, ktory taka
referencjg zglosit, jest angazowany nawet wowczas,
jesli do pomocy wiaczony zostal technik jakos$ci lub
technik metod. Pracownik koryguje swoje biedy i
wychodzi z inicjatywa i pomystami. Pracownicy sa
wigc zaangazowani w obszar zwiazany z jako$cia
szczegolnie poprzez wnoszenie sugestii, jednak tak
naprawdg to technik jakosci i technik metod sa oso-
bami najbardziej zobligowanymi do dbania o kwe-
stie jakosciowe. Biorac pod uwage jakos¢, dziata
rowniez zasada dotyczaca poziomu brakow — jesli
poziom ten jest powyzej wyznaczonego celu, wpro-
wadzane zostaja akcje jakoSciowe. Regularnie sg tez
sprawdzane poziomy reklamacji, méwiace o brakach
na referencje, ktorych dotyczyt alert.

Spoteczenstwa europejskie sa wyraznie mocniej
ukierunkowane na indywidualizm niz na kolekty-
wizm w poréwnaniu do krajow azjatyckich. W celu
wzmocnienia nastawienie pracownikOw na grupe,
zarzad zmienit w pewnym stopniu filozofi¢ organi-
zacji. Na przyklad, przy wystapieniu reklamacji nie
tylko jedna osoba, ktora przekazala uszkodzona
uszczelke dalej obarczana jest problemem, ale cale
gniazdo. Nowa filozofia ma tez odzwierciedlenie w
sprawach dotyczacych wydajnosci — wydajnosc¢ jest
bowiem analizowana nie w odniesieniu do indywi-
dualnego pracownika, ale poréwnywana jest do wy-
dajnosci catego gniazda. Dzigki pomocy innych
pracownikoéw, najstabsza osobg probuje sie¢ podcia-
gnac pod ogbdlna wydajnosé. Ponadto, premia zacze-
fa by¢ rozpatrywana w stosunku do calego gniazda,
a nie w odniesieniu do pojedynczych osob. Dzigki

temu wspoOtpracownikom zalezy na wzajemnej po-
mocy.

Zgodnie z tym, co mowi Kierownik Wydziatu —
,Spotkania integracyjne niekoniecznie sa organizo-
wane — wystarczy, ze bardzo duzo czasu spedza si¢
w pracy”. Potwierdza to ankieta, gdzie w obu przy-
padkach okazato sig, iz spotkania integracyjne nie
maja miejsca. Jak zostalo pozniej doprecyzowane,
istnieje jedno takie wydarzenie, jednak dochodzi do
niego tylko raz w roku. Mimo to, kierownik ocenia
relacje migdzy kadra kierownicza jako dobre i przy-
jazne — ,tworzymy jedna rodzing” — zaznacza. ,,Nie
uczestniczymy w wyscigu szczurow. W innych fir-
mach czasem wydzialy rywalizuja migdzy soba, sa
bardziej zamknigte. U nas wyglada to inaczej. Kiedy
jeden wydzial ma problem, drugi zawsze mu pomo-
ze”. Stosunki pomigdzy kierownikami a pracowni-
kami rowniez maja pozytywny charakter. ,,To jeden
z tych aspektow, na ktore ktadziemy nacisk — na to,
zeby podczas warsztatow rowniez kierownicy dane-
go wydziatu pracowali 1 sprzatali wyspy, a takze
wprowadzali 5S tacznie z pracownikami produkcyj-
nymi”. Takie zachowania wplywaja korzystnie na
zaangazowanie pracownikow podczas warsztatow
(prowadzone sa warsztaty SMED, 5S oraz warsztaty
kaizen ukierunkowane na okre$lone gniazdo lub
proces). Oprocz tego, po warsztatach przyjezdza
dyrektor dwoch zaktadow wraz z wigkszo$cia kadry
kierowniczej by odebraé wyspg — ten element jest
do$¢ mocno w firmie akcentowany.

Mys$lac o wprowadzaniu japonskich metod w
Polsce, pojawia si¢ pytanie, czy jest to dzialanie
trudne, oraz co stanowi najwigksze wyzwanie. Kie-
rownik ds. Ciaglego Doskonalenia stwierdzil, ze nie
jest to szczegodlnie trudne zadanie — ,,nie byto takie-
go przypadku, ze zmuszeni byliSmy do rezygnacji z
jakiej§ metody, gdyz zle funkcjonowata”. Jedyny
aspekt, na ktory zwraca uwage, to samodyscyplina
pracownikoéw. ,,Réznica kulturowa pomigdzy Azja-
tami a Europejczykami jest taka, ze tutaj bez dodat-
kowych audytow nie osiagnie si¢ niektorych sukce-
soOw” — mowi. Dodatl tez, ze niektore metody nalezy
skroi¢ do europejskiego kregu kulturowego — ,, Trze-
ba zwrdoci¢ uwage na takie aspekty, jak wigksze
Podobnie
wyglada kwestia dotyczaca warsztatow — w Japonii

zindywidualizowanie spoteczenstwa”.
z warsztatami cz¢sto wiaza si¢ wspolne ¢wiczenia na
sitowni i inne tego typu rozrywki — tutaj nie idzie sig
tak daleko, jednak zachowuje si¢ zwyczaj wspol-
nych positkow. Takie podejscie podziela Kierownik
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Wydzialu — ,JesteSmy duza korporacja i niektore
metody pracy sa juz narzucone przez firme, ktéra
jest naszym wlascicielem. Dopasowujemy system do
naszych potrzeb. Przykladowo, z goéry narzucone
jest istnienie kanbanoéw produkcyjnych, jednak kan-
bany te nie wygladaja doktadnie tak, jak we Francji.
Sa bardziej dopasowane do naszych potrzeb — dzigki
akcjom ze strony pracownikoéw i administracji me-
tody sa modyfikowane”.

Ankieta, ktora wypelito dwoch kierownikow
firmy X, dotyczyta kultury organizacyjnej firmy.
Zostata skonstruowana na podstawie wymiaréw
kultury wedlug G. Hosfede (2000). Odpowiedzi,
jakich dokonali ankietowani, przektadaja si¢ na ich
zachowania organizacyjne.

Pierwsza czg$¢ ankiety dotyczy stosunku do dy-
stansu wladzy. Ankietowani musieli wybra¢ stwier-
dzenie, ktore bardziej odpowiada podzielanemu
przez nich systemowi wartos$ci. Jeden zestaw stwier-
dzen odpowiadal matemu, drugi za§ duzemu dystan-
sowi wiladzy. Odpowiedzi jednoznacznie wskazujq
na preferowany w firmie maty dystans wladzy. Kie-
rownicy byli zgodni co do wzajemnej zaleznosci
ludzi i rownosci ich praw, hierarchii interpretowane;j
jako nierownosc¢ rol (nie za$ nieréwnos¢ ludzi), ko-
niecznosci statego kontaktu kierownikow z pracow-
nikami oraz potrzeby legalnos$ci witadzy i stalej jej
kontroli. Oboje uwazaja tez, ze osoby stojace wyzej
w hierarchii nie powinny nadmiernie okazywac swo-
jej wiadzy.

Druga cze$¢ ankiety dotyczyta indywidualizmu i
kolektywizmu. Odpowiedzi wskazuja na podzielanie
postaw indywidualistycznych na podobnym pozio-
mie, jak postaw kolektywistycznych. Obaj kierowni-
cy uwazaja, ze cztowiek jest czgscia wigkszej grupy,
dzigki ktorej zyskuje tozsamosé. Wskazuja rowniez
na konieczno$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci za
innych ludzi oraz zaangazowania emocjonalnego w
dziatalno$¢ organizacji. Mimo to, zgadzaja sig ze
stwierdzeniem, iz kazdy posiada prawo do zycia
prywatnego, w ktore nikt nie powinien ingerowac.
Pojawiaja sig takze opinie, zgodnie z ktérymi normy
i wartosci dotycza catego spoteczenstwa (nie tylko
uczestnikow wlasnej grupy). Odmienne sa zdania w
kwestii zaufania do podejmowanych decyzji — z
jednej strony wigksze zaufanie ma si¢ do decyzji
indywidualnych, z drugiej strony zaufanie do decyzji
grupowych takze istnieje w organizacji.

Trzecia czg$¢ ankiety prezentuje opinie dotycza-
ce meskosci 1 kobiecosci. Mimo kilku odpowiedzi,
ktére wskazuja na meskos¢ w organizacji (gtownym
atutem jest sila, ambicja motywuje do dziatania,
nalezy dazy¢ do niezalezno$ci), znaczna przewage
maja warto$ci typowo kobiece. Wystepuja odpowie-
dzi sprzeczne z systemem wartosci innego ankieto-
wanego — wdzigk osobisty jest wigc wazniejszym
atutem niz sila, stuzba innym motywuje do dziata-
nia, a ludzie sa od siebie wzajemnie zalezni. Ankie-
towani zgodnie twierdza, ze czlowiek jest wazniej-
szy niz role spoteczne, pracuje si¢ po to, by zy¢ (nie
zyje si¢ za$, by pracowac), a ludzie i przyroda sa
wazniejsi od pieniedzy i przedmiotéw materialnych.

Czwarta cze$¢ ankiety nawigzuje do unikania
niepewnosci, czyli sktonnosci do ryzyka. Ankieto-
wani zgodnie twierdza, ze kazdy dzien nalezy
przyjmowac z radoscia i otwartoscia (co jest prze-
ciwnoscia odbierania przysztosci jako zagrozenia),
ludzie na og6! nie maja powodow, by odczuwad
stres, agresja zasluguje na potgpienie, konflikty mo-
ga by¢ wykorzystywane w sposob konstruktywny,
nalezy akceptowac roznicg zdan, a rzad istnieje, by
shuzy¢ obywatelom. Odpowiedzi te oznaczaja duza
sktonno$¢ do ryzyka, jakie ma miejsce w firmie,
przewyzszajac opinie wskazujace na wartosci odpo-
wiednie dla matej sktonnosci do ryzyka. Mimo to,
obaj ankietowani zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem
,,Czas to pieniadz”, uznaja, iz nalezy wykazywaé si¢
duza troska o bezpieczenstwo oraz twierdza, iz bez
przepiséw zapanowatby chaos.

Metryczka respondenta, ktdra jest ostatnim eta-
pem ankiety, dostarcza nam danych na temat ankie-
towanych osob. Ankietowani kierownicy sg osobami
stosunkowo mtodymi (31-40 lat), o do$¢ krotkim
stazu pracy (w jednym przypadku osoba zatrudniona
byta krocej niz rok czasu, w drugim — staz wynosit
1-5 lat). Z metryczki mozna dowiedzie¢ sig rowniez,
ze spotkania integracyjne nie sa organizowane w
firmie. Jest to wynik negatywnie wplywajacy na
stosunki w organizacji, gdyz takie spotkania ko-
rzystnie oddziatuja na stabilno$¢ zatrudnienia — pra-
cownicy odczuwaja wigksza przynaleznos$¢ do firmy
i wykazuja wigksze zaangazowanie, a pozostajac w
firmie przez dlugi czas, stopniowo uzyskuja szansg
awansu. W Japonii istenieje za$ tendencja do ,,za-
trudniania w firmie na cale zycie” oraz umieszczania
0sOb starszych na wyzszych stanowiskach. Brak
wyjazdow integracyjnych ktoci sig réwniez z typo-
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wym zachowaniem japonskich biznesmenoéw, ktorzy
oprocz diugiego czasu w pracy, wiele godzin po-
$wigcaja na spotkania integracyjne, w tym wspdlne
wizyty w klubach nocnych oraz barach karaoke.
Czgsto podczas tych z pozoru oderwanych od sro-
dowiska pracy spotkan, rozmawia si¢ na tematy
zwiazane z firma. Alkohol ,,rozwiazuje jezyki” pra-
cownikow, ktorzy przyznaja si¢ do roznego typu
problemow zwiazanych z funkcjonowaniem organi-
zacji.

8. Wnioski wynikajace z badania

Jak twierdzi Zimniewicz (1999), przenoszenie
pewnych metod z jednych obszarow kulturowych do
innych nie moze odbywac si¢ mechanicznie. Nie-
zbedne jest modyfikowanie metod w taki sposob, by
odpowiadaly indywidualnym potrzebom oraz paso-
waly do kregu kulturowego organizacji. Jest to spo-
wodowane wysokim stopniem skomplikowania nie-
ktorych metod oraz odmienno$cia systemu réznych
narodéw. Firma X zmodyfikowata system kanban na
prostszy, bardziej odpowiadajacy potrzebom, znacz-
nie utatwiajac funkcjonowanie systemu na hali pro-
dukcyjne;.

Przyktadem ro6znic kulturowych sa odmienne
wartosci europejskie 1 azjatyckie. Europa jest konty-
nentem typowo indywidualistycznym. Indywidua-
lizm oznacza, ze pracownicy nie zawsze maja inte-
resy roOwnoznaczne z interesami firmy, a ich kariera
czgsto nie ogranicza si¢ do jednej firmy. W Japonii
ludzie sa przewaznie zatrudniani w jednej firmie na
cale zycie, a dzigki charakterystycznemu dla krajow
azjatyckich kolektywizmowi, mocno identyfikuja si¢
z celami grupy.

W Europie awanse bedace rozwojem kariery za-
wodowej sa powigzane z indywidualna wydajnoscia
pracownikow — ludzie uzyskuja wyzsze stanowiska
wedrujac po pionowych liniach struktury organiza-
cyjnej. Czgsto awans jest wynikiem zmiany firmy.
W Japonii charakterystyczny jest awans wedtug
hierarchii starszenstwa — osoby o wyzszej pozycji
najczesciej sa odpowiednio starsze.

Brak spotkan integracyjnych w badanej firmie
moze mie¢ rézne przyczyny. Pracownicy moga by¢
przeciazeni praca i dlugim czasem spedzanym na
terenie zaktadu, z drugiej strony wynikaé to moze z
potrzeby prywatnosci i catkowitego oddzielenia
zycia zawodowego od prywatnego.

W badanej firmie X pracownicy wykazuja cechy
silnie kolektywistyczne oraz zgodne z wysokim

stopniem unikania niepewnosci. Kolektywizm prze-
jawia si¢ w przyjaznych stosunkach migdzy pracow-
nikami oraz przywiazywaniu duzego znaczenia dla
relacji migdzyludzkich. Silne unikanie niepewnosci
ma wyraz w sktonnosci do tworzenia praw i przepi-
sow oraz dbaniu o poczucie bezpieczenstwa i przy-
naleznos$ci. Pracownicy firmy X sa nastawieni na
zmniejszanie dystans wiladzy. Doceniaja warto$ci
odpowiednie spoleczenstwu kobiecemu. Maty dy-
stans wladzy urzeczywistnia si¢ w braku akceptacji
dla oznak statusu, wystgpowaniu hierarchii wynika-
jacej z posiadanych rol oraz podkreslaniu réwnosci
praw. Kobieco$¢ wplywa na dziatania dazace do
kompromisu, nastawienie na opiekowanie si¢ inny-
mi, przyjazne relacje oraz wykazywanie postawy
,pracuje sig, by zy¢”, nie jak w Japonii — ,,zyje sig,
zeby pracowac”.

Silne, jak na warunki europejskie, postawy ko-
lektywistyczne w firmie X sa wynikiem zmiany
filozofii organizacji, jakiej podje¢lo si¢ kierownictwo.
Samo funkcjonowanie japonskich metod zarzadza-
nia sprawia, ze pracownicy sklaniaja si¢ do myslenia
grupowego. Maly dystans wladzy wptywa korzyst-
nic na stosowanie takich metod, gdyz utatwia
wspolprace 0sob z roznych szczebli hierarchicznych
i pozwala pracownikom wyrazi¢ swoje niezadowo-
lenie i watpliwo$ci. Dodatkowo, kobiecos¢ stwarza
miejsce dla zycia prywatnego, eliminujac nadmierne
przepracowywanie si¢, ktore jest duzym problemem
w Japonii. Oznacza to, ze mimo wystgpowania nie-
ktorych wartosci odmiennych od japonskich, metody
zarzadzania z tego kraju maja szansg funkcjonowac
rowniez w firmie polskiej. Co wigcej, niektore z
odmiennych warto$ci, typowych dla Europy, moga
eliminowa¢ wzglednie negatywne aspekty japon-
skiej kultury.

9. Podsumowanie

Kultura organizacyjna, element ksztaltujacy za-
chowania pracownikéw, jest istotnym aspektem w
zarzadzaniu organizacja. W wyniku ignorowania
istnienia kultury oraz braku refleksji nad konieczno-
$cia jej zmiany, kierownictwo naraza firme¢ na upa-
dek. Ksztalt, jaki bedzie miata kultura organizacyj-
na, uzalezniony jest w duzej mierze od wartosci
narodowych, r6znigcych si¢ w zaleznosci od kraju.
Duze znaczenie ma tu migdzy innymi historia naro-
du, filozofia, wyznawane religie oraz system szkol-
nictwa.
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Japonia to kraj silnie mgski, kolektywistyczny, z
umiarkowanym dystansem wladzy oraz silnym uni-
kaniem niepewno$ci. Wlasnie stamtad pochodza
firmy odnoszace duze sukcesy, dzigki zarzadzaniu
silnie nastawionym na jako$¢. Mentalnos¢ Japon-
czykow sprawia, ze nawet na najnizszych szczeblach
pracownicy zaangazowani sa w dazenie do perfekcji
oraz dziatanie na rzecz dobra organizacji. Japonskie
metody zarzadzania przyczyniaja si¢ do oszczgdno-
sci finansowej oraz eliminacji strat.

Polska firma, ktora jako jedna z wielu zdecydo-
wala si¢ zaadaptowac japonskie metody zarzadzania,

dziatanie tych metod. Kierownictwo sktonito pra-
cownikow do wigkszej samodyscypliny oraz stwo-
rzyto atmosferg sprzyjajaca kolektywistycznym po-
stawom. Takie dziatania powoduja zmniejszenie
indywidualizmu i korzystnie wplywaja na dziatanie
owych metod. Dodatkowo, kultura o umiarkowanym
dystansie wtadzy pozytywnie wplywa na wspolprace
pracownikow na roéznych szczeblach. Kobiecosé¢
eliminuje negatywne aspekty japonskiej kultury,
takie jak nadmierne przeciazenie praca i sktonnosc¢
do pierwszenstwa zycia w przedsigbiorstwie nad
zycie rodzinne.

zmodyfikowala je, dopasowujac do kregu kulturo-
wego. Kultura narodowa mocniej nastawiona na
indywidualizm niz w przypadku krajow azjatyckich,
nie jest czynnikiem, ktory negatywnie wptynal na
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Methods and techniques of Japanese management

and its use in a polish company
Kinga Nosewicz
Cracow University of Economics

Abstract:

The unusual success of Japan in economic recovery in less than 30 years after World War 1l together
with unexpected achievements of Japanese companies, attracted Western attention and inspired European
countries to implement management methods and tools developed in this long isolated country. The conse-
quence of the isolation was development of characteristic national culture, which nowadays affects organi-
zational culture in Japanese companies. The aim of the article is to introduce specificity of Japanese man-
agement culture and to present results of scientific research about the use of Japanese management tools in
a polish company. The research included three methods: observation, a questionnaire and an interview.

Keywords: organizational culture, management culture, Japanese management tools, lean management, pro-
qualitative management, improvement.
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