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Streszczenie:Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez organgatanowi jej istat.
Znane metody i techniki nie zawsze spelniagzekiwania inwestoréw, dlatego istotne jest
generowanie nowych pomystéw, nowych rogzen oraz ich testowanie. W artykule
przyblizono istot, etapy wdraania techniki Gembakaizen, wskazano podstawoveicé
kulturowe, ktdre mog mie¢ znaczenie dla agjanych efektéw wdeania techniki — jak
wynika z przeprowadzonych przez autorki soctydanato znanej w warunkach polskich
przeds¢biorstw.

Stowa kluczowe:Gemba, Kaizen, Gembakaizen, Sangenshugi.

1. Wstep

Systematyczne stosowanie zespotu metodgdarz technik wpisato siniejako w rytm
funkcjonowania przedsgbiorstw. W celu sprostania wymaganiom wspotczesrgozenia
rynkowego, ktérego atrybutem jest zmienny charalgeredsibiorcy poszukuj rozwigzan
pozwalajicych zargdza® organizacj w taki sposéb, aby agja¢ przewag konkurencyjg.
Intensywna presja, szeroko piggosrodowiska, uruchamia mackinvzmazonych dziata
konkurencyjnych — inwestorzy w poszukiwaniu przeivamkowej koncentry sie na
zasobach, w szczegokwd ludzkich, na potencjalnych midwvosciach psychofizycznych
swoich pracownikow.

W odpowiedzi na tak zdefiniowane potrzeby orgarjizalternatywe dziatar stanowé
moze koncepcja Gembakaizen.

2. Istota i znaczenie koncepcji Gembakaizen

W polskich warunkach niezmiernie rzadkocex incydentalnie ma spotka sie ze
znajomdcig koncepcji Gembakaizen, zaréwno wrodowisku naukowym, jak
i przemystowym. Owszem, znana jest metoda Kaizetdrgk stanowi sktadogv ww.
koncepciji), jej pochodzenie, istota, cele, skulkidnake technika Gemba stanowi na rynku
polskim zapowied dziatax o charakterze novum.

2. 1. Koncepcja Gemba

Krajem pochodzenia Gemba jest Japoniasvibadczenie podpowiadaze metody,
narzdzia oraz techniki dziatawykreowane w innyckrodowiskach ni polskie wymagaj
dziatan adaptacyjnych do warunkéw, w ktérych majy¢ stosowane [1]. Pegie Gemba,
nie posada wtasnego odpowiednika, zostato przgicammsvane z ¢zyka oryginalnego
wprost do stownika polskiego. Ostatecznie, Gembénidevane jest jako:wiasciwe
miejsce, w ktérym dane dzialanie powinnoé bgrealizowane [2]. W znaczeniu
kompleksowym m#na p opis& jako obszar organizacji, w ktorym zachedz
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najistotniejsze dla niej dziatania, wyrda st tutaj — planowanie, produkcpraz sprzeda
W istocie w Gemba kladzie ¢si nacisk na dzialania bezggednio zwizane
z wytwarzaniem, czy fe swiadczeniem ustug. Uwaga przegsbrcy skoncentrowana
zostaje zatem na dziataniu, na czyuiach oraz na miejscu, w ktérym kreujeg si
koncepcg nowego produktu (zaréwno wyrobu, jak i ustugi) Idkiata w okrélonych
warunkach rynkowych.

2. 2. Koncepcja Kaizen

Kaizen, podobnie jak Gemba, nie posiada odpowiednikezyku polskim, asymilacja
tego stowa w naszej kulturze jest jiak gkbokie, ze poszukiwanie nowego okienia nie
miatoby sensu. Pefie Kaizen jest powszechnie znane, kojarzone z wihumimi
dziataniami i skutkami. Oczekujeesize efektem Kaizen dulzie doskonalenie wszelkich
dzialah podejmowanych przez organizacjniezalenie od obszaréw tematycznych
realizowanych w przeddiorstwie. Realizacja tych zaten jest maliwa tylko wéwczas,
gdy koncepcja ta zostata poprawnie wdnea w struktury organizacji, gdy uzyskano petne
zrozumienie dla idei reprezentowanych przez Kaizgmgparcie i kompleksowe
zaangaowanie wszystkich pracownikdw w jej urzeczywistngnistoy Kaizen jest jej
nieustanne grenie do zmian skutkggych usprawnieniami w dziataléa organizacji
w kazdym kontekcie jej funkcjonowania. Pefie Kaizen powstato poprzezaekenie
dwéch stéw: Kai (doskonalenie, zmiana) oraz Zemgfoké, kontynuacja). Zatem
ostatecznie mma zdefiniowd Kaizen jako:proces (spoteczny i zajgczy) majcy na celu
systematyczne zmiany skugiag doskonaleniem podejmowanych przez inwestorow
dziatani.

2. 3. Integracja koncepcji Gemba i Kaizen

Pojccie Gembakaizen stanowi konsekwenkpmpilacji stow Gemba i Kaizen. Takie
pofaczenie nie miatoby wkszego sensu dla inwestorow poszygkygh zrodet przewagi
konkurencyjnej na rynku dla swoich produktowglijechodzitoby tylko o wydwick
jezykowy (stowotwdrstwo), jednak poprzez dokonanlggpintegracji nasipito zespolenie
dwéch koncepcji i ich znaczenia w cétoGembakaizen ttumaczone jest jakiaiatalng¢
Kaizen, ktéra ma miejsce w Gemba.zatem jest to dokonywanie w Gembagtych
usprawni@ i dbanie o to, by efekty dziataorganizacji byly coraz lepsze w diugim okresie
czasu.

Gembakaizen niejednokrotnie kojarzone jest zegami Genjitsu oraz Gembutsu.
W szczegolnéci, Genjitsu oznacza proces podejmowania decyzjrganizacji w oparciu
0 zaistniate okolicznwi, na podstawie rzeczywistych danych. Gembutswomaist,
oznacza faktycznie istnigly wybrakowany, wadliwy produkt, nienadey sk do
sprzeday, powstaty na konkretnym stanowisku roboczym. i&jn prosta zaleos¢
pomiedzy gembutsu, Kaizen oraz Gemba. Gembutsu zostejlezione poprzez anadiz
Gemba, a nagbnie poprawiane w wyniku giitych usprawnig w procesie Kaizen.

Ostatecznie, z patzenia Gembakaizen, genjitsu i gembutsu powstalygbideologii
Sangenshugi. Sangenshugi stanowi analityémmcepc podejmowana decyzji w oparciu
0 rzeczywiste dane znalewe wiaciwym miejscu wtaciwg rzecz, stanowgcy faktyczry
przyczyre wystpujacych w organizacji probleméw. Rozpisajpogcie Sangenshugi na
sktadniki, ma@na wyr@nié:

— San, co oznacza licglirzy (potréjny realizm).
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— Gen - oznacza realny i aktualny (jest sktadnikierminéw genjitsu, Gemba oraz
Gembutsu).
— Shugi — oznacza ideolagikoncepg.
Gembakaizen stosuje¢sw celu [4] doskonalenia jakoi produktow oraz obstugi
klientow pohczone z ograniczeniem kosztéw.

3. Wdrazanie Gembakaizen
W literaturze przedmiotu nima znalé¢ wiele propozycji wprowadzania Gembakaizen

w struktury organizacji. Naje#ciej wymienia s¢ cykl dzieseciu dziatan towarzysacych
wprowadzaniu koncepcji (rys. 1).
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Wprowadzanie Gembakaizen w znaczeniu procesowym

Rys. 1. Cykl dziala towarzyszcych wdraaniu Gembakaizen w struktury organizacji
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Tradycyjnie, dzialania zwrane z wdrzaniem Gembakaizen zapisywangeve postaci
sciezki systematycznego procesu pgsiwania, w diugim okresie czasu zmieszajgo do
poprawy efektywnéci oraz skuteczriwi dziatai organizacji. Dzialania te zapisywang s
w postaci zaledepostpowania skierowanych do pracownikéw [5, 6]:

— porzu« konwencjonalne idee,

— mysl o tym jak cd@ zrobi, a nie o tym dlaczego tego nie ina zrobt,

— nie usprawiedliwiaj swoich dziatanie przyzwalaj na niewtgiwe dziatania tylko
dlatego, ze tak pracuje si ,od zawsze"), kwestionuj obecnie funkcjogcg
niewtasciwe praktyki,

— nie szukaj perfekcji, r6b gonawet wtedy, gdy mi@sz osigng¢ tylko potowe
zamierzonego celu,

— jesli popehites blad popraw go najszybciej jak mesz,

— nie wydawaj nadmiernie piegzy na wprowadzanie Gembakaizeryjuswej
wiedzy i mydrosci,

—  pamktaj, ze mydros¢ rodzi sk z rznorodndci,

— aby znalé¢ gliéwne przyczyny swoich probleméwepirazy pytaj ,dlaczego?”,

— opieraj s¢ na mydrosci grupy ludzi (synergia) nina wiedzy indywidualnego
pracownika,

— wprowadzanie Gembakaizen jest systematycznym, taienigm procesem.

Zdefiniowane punkty stanowi klucz do osigniecia celu Gembakaizen. Miy
przewodny jest umiegtna, rozgdna praca catego zespotu pracownikow nastawiona na
optymalizacg uzyskiwanych wynikdw poprzez wdeiwe gospodarowanie. Rozumieg si
przez to podejmowanie w sposéb elastyczny (wznakei od wymaga rynku) dziata,
opartych w gtownej mierze na grupowejaainosci pracownikow. Gembakaizen zaleca:
porzucenie m§lenia i dziatda o charakterze sformalizowanym, nastawienieslenja
i dziateh w sposob optymistyczny, zagta do weryfikacji aktualnego sposobu dtepia
i dziatah — dostosowywania ich do potrzeb organizaciji. i&tgest to, aby podejmowarud
dziatania, Gembakaizen nie zezwala nazpoé¢, marnotrawstwo jakichkolwiek zasobéw
bedacych w dyspozycji organizacji (w tym czasu). Wskaztez, ze istoyy dziatah jest
aktywnas¢ — usterki powinny by zauwaane (w tak zwanej dobrej wierze) i usuwanélj je
to mazliwe. Dziatania wykonywane na wadliwym potprodukajeneruy koszty, tym
wigksze im péniej zostanie ujawniona wad&wiadomdé pracownikow o wspdinie
realizowanym celu organizacji pozwala nastapiu o pracy jak o wlkasnym gospodarstwie
domowym, gdzie brak jest miejsca nasdbe wydatki. Niejednokrotnie tatwiej jest wyda
pieniadze ni opracowa oszczdne i jednocz&ie dobre rozwizanie — w Gembakaizen
definiuje s¢ to wprost: ayj swej wiedzy i mdrosci, zeby generowaoptymalne dziatania.
Uswiadomienie faktuze cztowiek jako jednostka jest niepowtarzalny, pdmw grupie
osiggane g niewspoétmiernie lepsze efekty stanowi klucz do caski. Kompromis
uzyskiwany podczas wspoélnie rozmywanych probleméw najpierw poprzez projekci
indywidualnych pomystéw, a nagnie poprzez dyskusj opracowywanie wspoélnego
stanowiska, daje optymalne wyniki — zrozumienie émpleksowe zaangawanie
w realizacg planu przez pracownikow. Nauczenie pracownikéwélenja i dziatania jak
w Gembakaizen mi@ stanowé o przewadze konkurencyjnej danej organizacji. Sljetto
opracowaniem w pewnym sensie wiasnej kultury pgaartej na zintegrowanym planie.

Niezmiernie wane jest podkrédenie faktu, £ wdrazanie Gembakaizen ma sens tylko
wowczas, gdy wetdziatalndgé zaangaowany jest caly zespot pracownikéw, niezale od
stanowiska pracy, jakie zajmujBezwzgtdnie istotny wplyw na rezultaty wdrania ma
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wewrgtrzny system przeptywu informacji w organizacji egp sprawn&, skutecznét
i efektywna¢. Zaradzapcy, zatem w szczego6lny sposéb powinni monitorbweae tego
systemu.

4. R&nice w interpretacji Gembakaizen

Naturalne ranice kulturowe istnigjce pomédzy Japéczykami oraz Polakami maj
swe wyrane odzwierciedlenie w sposobie interpretacji Gembadn. Géboko posunita
standaryzacja pracy zmiergef do osjgania wyszego celu, jakim jest gite
doskonalenie swych dzidtavydaje s¢ by¢ naturalna w przypadku Jafmzykéw. Polska
mentalnd¢ obejmujca kwest pracy w istotny sposob odbiega od standarddéwnjsiioh.
Polacy cery sobie: indywidualn&, swobog@ dziatania, autonorgipodejmowania decyzji,
ryzyko podejmowanych decyzji, brak jestistego powizania pracownika z miejscem
pracy w dilugim horyzoncie czasowym. Widoczna jeskzé wyrana linia podziatu
pomiedzy pracownikami bezpgeoednio produkcyjnymi, a pracownikami administracji.
Zamiast tworzy komplementarny zespét ludzi niejednokrotnie dgzisk (na lepszych
i gorszych; na umystowych i fizycznych) twagez liczne nieuzasadnione bariery, ktére
rzutuip na kaicowy efekt pracy. Natomiast w jafiskiej kulturze naturalne jeste
pracownicy ranych szczebli struktury organizacyjnej spotyksig regularnie, rozmawiaj
dyskutup na tematy zwjzane bezp@ednio z prag, sposobem jej realizacji, wadach,
zaletach, problemach, ideach doskgowth prae. Polscy zargdzapcy utrzymuj duzy
dystans z pracownikami, bagupa raportach i informacjach uzyskanych od prackéwmi
bezpdrednio im podlegacym. Zatem o rzeczywistym stanie rzeczy zazwycpajiddup
si¢ w momencie, kiedy na ewentualne dziatania doskoeahae by juz za p&no.

Istotrg réznice stanowi ponadto podgje do wprowadzania zmian. O ile w Polsce
mowi sk wiele o elastyczrigi dziatania, o dynamizmie zmian w organizacji wajcych
z potrzeb rynku zbytu (regionalnego, krajowegeiatowego), to w Japonii po prostu tych
zmian s¢ dokonuje w sposob permanentny. Tutaj ponownigniod wystpuje
w rozumieniu kwestii ,wprowadzania zmian”. Zmiara kazde dziatania mafe na celu
wspomaganie usprawnienia naz#tgm miejscu pracy (np. 5S). Mnago drobnych
aczkolwiek uytecznych zmian tworzy synergiczny efekt — wéttodla kadego
pracownika. Powodujeze polepszeniu ulegajwarunki pracy (fizyczne, techniczne,
ergonomiczne, bezpiearswa, itp.), ale rowniewzrasta znaczenie pracy dla pracownika
W znaczeniu potrzeb samorealizacji, spetnieniadle@gpduchowe, potrzeby intelektualne).
Wprowadzane standardy stangwizatem etap prz&giowy w drodze realizacji celow
przedsgbiorstwa. Zmiany mze dokonywa kazdy na wlasnym stanowisku, proponawa
rozwigzania systemowe — istotne jest te kazda idea jest rozwana, dyskutowana.
Natomiast dobre rozwkania z punktu widzenia organizacji siezwiocznie wdrzane.

W Polsce zmiag traktuje s¢ bardzo pryncypialnie, ju wprowadzon — jako rzecz
niezmienn wielkiej wagi, pocigajgca za soly istotne zmiany strukturalne, merytoryczne,
generujce niejednokrotnie wielkie koszty uzyskania, bezagpmcji realizacji zatgen.
Zmiany traktowane gsjako ,zto konieczne”, a takie podeje ma swe konsekwencje
w dalszej pracy nad jej realizacf to znaczy opracowywaniem, przeprowadzaniem oraz
uzyskiwaniem oczekiwanych skutkéw ewolucji. Dodatko zmiany na szczeblach
operacyjnych w incydentalnym wymiarze lsonsultowane z pracownikami, ktérych ma to
bezpdrednio dotyczy. Zmiany wprowadzaneaodgornie, poniewauksztattowany model
nie przewiduje konsultacji z pracownikamizeych szczebli struktury organizacyjnej —
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wszelkie zmiany podaje ¢spracownikom operacyjnym jako nowe wymagania, ptlocg
do przestrzegania, niejednokrotnie béwiadamiania celu i sensu tych ewolucji.

5. Zakonczenie

Konieczne jest zatem zweryfikowanie zakorzenionydthematycznych dziata
stosowanych na szerplskak w polskich organizacjach. Decyzja o wprowadzamian
nie naley do prostych, gdy ponosi za sabszereg konsekwencji. Pomocne w poidj
decyzji mog by¢ wyniki — efekty zmian. Badania dostarczajbiektywnych dowodow
skutecznéci i efektywndci Kaizen [7]. Pajczenie jej z Gemba mie jedynie pomna¢ te
korzysci.

Natomiast wydaje si zasadnym pytanie czy istnieje koniecghmraz maliwosé
transponowania Gembakaizen w zupétima grunt polskich przedgdiiorstw? Wydaje si
ze jest to niepotrzebne i niejednokrotnie nietivee z wielu obiektywnych przyczyn. Nie
warto jednak ,wywarza juz otwartych drzwi® — takie dziatanie stanowi
0 niegospodarnigi, warto natomiast czerpa pozytywnych déwiadczeé innych narodow
i wdraza¢ mozliwe do adaptacji rozvgzania w warunkach polskich.

Przy wdraaniu Gembakaizen pomocne o by okreilenie odpowiedzialnii
pracownika bdacego koordynatorem systemu. Istotne jest to, abpowikbdzialngé
pozwalata mu na swobeddziatsw w granicach Gembakaizen, dostarczata ¢dmiz do
skutecznego jej wprowadzania, monitorowania i badakutkéw dziatania. Wdranie
Gembakaizen powinno bypoprzedzone kompleksowym i systematycznym szketani
pracownikéw catej organizacji, gdyylko uzyskana wiedza, ugruntowanawa@dczeniem
dostarcza wymiernych i oczekiwanych rezultatow.
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