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To dziwnie brzmiàce dla Europejczyka has∏o zamieszczo-
ne w tytule artyku∏u jest naczelnà dewizà mened˝erów, którzy
przyj ĺi japoƒskà metod´ zarzàdzania — Kaizen. Kaizen to sta-
∏e doskonalenie wszystkiego co robimy. Produktu, który wy-
chodzi z naszych ràk, us∏ugi, którà Êwiadczymy, naszych wa-
runków pracy i warunków pracy naszych pracowników,
stosunków mi´dzy ludêmi wÊród których ̋ yjemy. No i o c z y w i-
Êcie nas samych.

Nie oczekuj perfekcji, mówià wyznawcy Kaizen, bo nigdy
jej nie osiàgniesz, a ÊwiadomoÊç tej pora˝ki b´dzie wywo∏y-
wa∏a u ciebie brak akceptacji dla siebie i innych. Nie oczekuj
perfekcji, bo gdybyÊ jà kiedykolwiek osiàgnà∏, by∏by to koniec
twojego rozwoju.

Ale oczekuj post́ pu! Na post´p zawsze jest miejsce
i czas. Post́ p jest zawsze mo l̋iwy — jest w równym stopniu
m o ̋  l i w y, w jakim perfekcja mo l̋iwa nie jest. Zamiast wí c bu-
dziç sí  co rano przygn´biony, ̋ e nie jesteÊ doskona∏y, pok∏oƒ
sí  wschodzàcemu s∏oƒcu w podzí ce za to, ̋ e co dzieƒ mo-
˝esz byç lepszy.

Nie jeden powie — banialuki. Trele morele dla Japoƒczy-
k ó w. Mo˝e i trele morele, ale bardzo skuteczne. Przemys∏ ame-
rykaƒski odkry∏ Kaizen pod koniec lat siedemdziesiàtych na-
szego stulecia, gdy japoƒskie samochody, telewizory,
magnetofony i kalkulatory zacz´∏y wypieraç produkty amery-
kaƒskie z europejskiego i amerykaƒskiego rynku. Okaza∏o sí
w t e d y, ̋ e kluczem do zrozumienia sukcesu japoƒskiego prze-
mys∏u jest kompletnie odmienny od tradycyjnego sposób my-
Êlenia o z a r z à d z a n i u .

Tradycyjnie uwa˝a sí , ˝e prze∏o˝ony powinien swoich
podw∏adnych: pilnowaç, gdy˝ inaczej nie b´dà pracowaç wy-
dajnie, nagradzaç i karaç, gdy  ̋to motywuje do pracy, kontro-
lowaç, aby eliminowaç ich b∏´dy, czasami postraszyç — mu-
szà si´ baç, aby byli pos∏uszni, organizowaç
wspó∏zawodnictwo, gdy˝ nic tak nie mobilizuje jak walka
o palm´ pierwszeƒstwa.

Kaizen odrzuca w ca∏oÊci te wierzenia. Pracownika nale-
˝y: uczyç samodzielnoÊci, gdy  ̋tylko wtedy jego wk∏ad pracy
mo˝e byç naprawd´ twórczy, nie demotywowaç karami i n a-
grodami, gdy  ̋cz∏owiek z natury jest pracowity i u c z c i w y, uczyç
autokontroli, gdy  ̋jedynà skutecznà metodà eliminacji b∏́ dów
jest reagowanie na nie tam, gdzie powstajà. Nale˝y te˝ — i t o
przede wszystkim i na ka˝dym kroku — pracowaç nad zdo-
byciem zaufania pracownika, dà˝yç do maksymalnej otwarto-
Êci w stosunkach prze∏o˝ony–podopieczny oraz eliminowaç
wszelkie wspó∏zawodnictwo na rzecz wspó∏pracy.

Tyle herezji w dwóch zdaniach. Kto w to uwierzy? Oczy-
wiÊcie, ̋ e ma∏o kto, bo ka˝da naprawd´ nowa myÊl wydaje si´

z poczàtku absurdalna. I wi´kszoÊç nie wierzy. Niektórzy jed-
nak zaryzykowali, a wÊród nich — Toyota, Honda, Sony, Phi-
lips, General Motors i. .. Amerykaƒska Marynarka Wo j e n n a .
W Polsce te˝ mo˝na wskazaç kilka przyk∏adów: Zelmer, Po-
lmo ¸omianki, no i — choç mo˝e w tym miejscu zabrzmi to
nieskromnie — nasza firma Blikle. OczywiÊcie zarówno na Êwie-
cie jak i w kraju jest znacznie wí cej firm i innego rodzaju in-
stytucji (np. szkó∏) , które posz∏y tà drogà. Na razie sà w m n i e j-
szoÊci, ale ich znaczenie i pozycja rosnà. Bo one nie oczekujà
perfekcji, lecz pracujà nad post́ pem. Sta∏ym, systematycznym,
nigdy nie ustajàcym post´pem. Uczyni∏y zniego swój codzien-
ny smak ˝ycia. Smak, który nie mo˝e si´ znudziç, bo jest to
smak sukcesu.

Wynikiem przyj́ cia filozofii Kaizen jest tworzenie coraz
powszechniejszych kó∏ jakoÊci. Jest to swoisty, niepowtarzal-
ny sposób wdra˝ania zmian organizacyjnych, najbardziej chy-
ba popularny w Japonii. Zak∏ada on, ˝e warunkiem stworze-
nia firmy o najwy˝szej jakoÊci jest przede wszystkim
ukszta∏towanie najwy˝szej jakoÊci pracownika, kierujàcego sí
wspólnymi dla ca∏ej firmy wartoÊciami, celami, nastawionego
na prac´ synergicznà i znajàcego swojà wartoÊç dla firmy. Ko-
∏a jakoÊci to grupy osób zatrudnionych w firmie, pracujàce nad
realnymi problemami organizacji, w której pracujà i d o k o n u j à-
ce, poprzez takà prac ,́ osobistego rozwoju.

KO¸A JAKOÂCI W J A P O N I I

Ostatnio cz´sto s∏yszy si  ́o japoƒskim kryzysie gospo-
darczym. Japoƒczycy przyzwyczaili sí  ju˝ do sukcesu, a t u
kryzys, wywo∏any zresztà æ jak twierdzili japoƒscy wyk∏adow-
cy pierwszej edycji Mi´dzynarodowej Szko∏y JakoÊci (Mràgo-
wo, paêdziernik 1999) æ drapie˝nà politykà podatkowà rzàdu.
Firmy japoƒskie odchodzà wí c od zasady do˝ywotniego za-
trudniania pracowników, a pracownicy od zasady bezwzgl´d-
nej lojalnoÊci wobec firmy. Jednak nadal, jak mówili mi Po l a-
cy odbywajàcy sta˝ w fabryce ∏o˝ysk kulkowych, Japoƒczyk
praktycznie nie wychodzi z p r a c y, mimo ̋ e nie liczà mu sí  ̋ ad-
ne godziny nadliczbowe. A po pracy najcz´Êciej idzie do sa-
lonu gier hazardowych.

W pewnych dzielnicach miast popularne sà te˝ salony
innego rodzaju. Na wyk∏adzie dotyczàcym kó∏ jakoÊci, w k t ó-
rym uczestniczy∏em, pokazywano nam zdj́ cia spotkaƒ takich
kó∏ w ró˝nych zak∏adach pracy, w tym w agencjach oferujàcy-
mi panie do towarzystwa. Personel agencji odbywa∏ regular-
ne spotkania, na których metodà kaizen doskonalono sztuk´
uÊmiechu, sztuk  ́Êpiewu oraz dum´ z wykonywanego zawo-
du. Has∏em przewodnim kó∏ by∏o tak usatysfakcjonowaç klien-
ta, aby nie tylko wróci∏ sam, ale te  ̋przyprowadzi∏ przyjaciela.

By∏oby oczywiÊcie niesprawiedliwoÊcià twierdziç, ˝e
ko∏a jakoÊci istniejà w Japonii tylko w przemyÊle turystycz-
nym. W rzeczywistoÊci istniejà one w wi´kszoÊci du˝ych ja-
poƒskich przedsi´biorstw. Pierwsze powsta∏y w roku 1962
z inicjatywy japoƒskiego guru od spraw jakoÊci prof. Kaoru
I s h i k a w y, tego samego, który wymyÊli∏ metod´ rybiej oÊci
zwanej te˝ diagramem Ishikawy. DziÊ jest on emerytowanym
profesorem Uniwersytetu Tokijskiego oraz prezesem s∏ynnej
organizacji MIT, która odegra∏a olbrzymià rol´ w r o z w o j u
japoƒskiego przemys∏u.

NIE OCZEKUJ PERFEKCJI, OCZEKUJ POST¢PU

Andrzej Blikle – profesor matematyki,  infor-

matyk, cz∏onek Europejskiej Akademii Nauk (Aca-
demia Europaea). Mistrz cukierniczy, prezes „A. B l i-
kle sp. z o.o.”, gdzie od roku 1995 wdra˝a doktryn´
jakoÊci, vice prezes zarzàdu Polskiej Federacji Pro-
ducentów ̊ ywnoÊci, przewodniczàcy Komitetu Pro-
gramowego pierwszej, drugiej i trzeciej edycji Mi´-
dzynarodowej Szko∏y JakoÊci, cz∏onek Prezydium
Mazowieckiej Nagrody JakoÊci.

K O N S U L T A C J EK O N S U L T A C J E
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Obecnie wJaponii istnieje 420.000 zarejestrowanych kó∏
jakoÊci obejmujàcych 3.200.000 pracowników ró˝nych przed-
s i ́  b i o r s t w. Z regu∏y w firmach, gdzie sà ko∏a jakoÊci, nale˝y
do nich 100% pracowników. Raz na rok organizowane sà trzy-
dniowe konferencje tych kó∏ z udzia∏em uczestników zagranicz-
nych. Wpí tnastu fabrykach firmy Nissan dzia∏a 3.000 kó∏, z k t ó-
rych ka˝de rozwiàzuje Êrednio trzy problemy rocznie.

W jednej z fabryk producenta ∏o˝ysk kulkowych Noda
(drugi co do wielkoÊci na Êwiecie, ma równie  ̋swojà fabryk´
wPolsce) ko∏a jakoÊci otrzyma∏y wspólne zadanie przyspiesze-
nia ruchu linii produkcyjnej tak, aby jej takt wynosi∏ 1,6 sek.
Wszystkie ko∏a pracowa∏y nad tym problemem. Po jego roz-
wiàzaniu okaza∏o sí , ˝e uzyskano oszcz´dnoÊci rz´du 2,5
m l n $ w skali roku. Firma Noda oferuje swoim pracownikom
szerokie mo l̋iwoÊci uprawiania sportu po pracy w f i r m o w y c h
oÊrodkach. Ka˝dy pracownik ma ksià˝eczk  ́sportowca, do któ-
rej wpisywane sà osiàgni´te przez niego wyniki.

W japoƒskich fabrykach firmy Toyota dzia∏a 6.800 kó∏ ja-
koÊci, które w roku 1997 zg∏osi∏y 727.884 wnioski naprawcze
(Êrednio 10,3 na pracownika). 98% tych wniosków zosta∏o wdro-
˝one. Firma prowadzi sta∏y program edukacyjny pracowników
podzielony na dwa nurty: szkolenie przy warsztacie pracy

w trakcie pracy oraz szkolenie w salach wyk∏adowych. G∏ów-
nym celem tych szkoleƒ jest rozwiní cie u pracowników kre-
atywnoÊci, pozytywnego myÊlenia i poczucia obowiàzku. Na
tej drodze pracownicy nabywajà indywidualnych, potrzebnych
im umiej t́noÊci oraz budujà w sobie poczucie wywiàzywania
si´ z obowiàzków wobec spo∏eczeƒstwa.

Ko∏a jakoÊci powstajà nie tylko w przemyÊle. Obecnie sà
wprowadzane do dwunastu tysi´cy japoƒskich szpitali, gdzie
jak oceniono, po∏owa z∏ych wyników leczenia ma swoje êró-
d∏o w b∏´dach pope∏nianych przez lekarzy. Na Taiwanie wpro-
wadzono ko∏a jakoÊci do szpitali decyzjà rzàdowà.

Zdarzajà sí  te˝ jednak i f i r m y, gdzie zarzàdy chcà likwi-
dowaç ko∏a jakoÊci zpowodu braku widocznych rezultatów ich
dzia∏ania. Potwierdza to jedynie t  ́prawd´, ̋ e ko∏a jakoÊci nie
sà samograjem dzia∏ajàcym niezale˝nie od inicjatywy zarzà-
du. Je˝eli firma nie stworzy mechanizmów szybkiej reakcji na
wnioski kó∏ jakoÊci, umrà one na chorob´ zwanà zniech´ce-
niem. Zarzàdzanie jakoÊcià daje znakomite rezultaty, ale nic nie
dzieje si´ tu samo, ani automatycznie. Wymaga ono od
wszystkich pracowników firmy wielkiego zaanga˝owania i p o-
rozumienia co do wspólnego celu. ■
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