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Streszczenie: |dea ciggtego doskonalenia, wpisujaca sie w nurt problematyki zmiany organizacyj-
nej, znana jest juz od dawna. Jej rozkwit nastapit dzieki powstaniu i popularyzacji modelu zarzadza-
nia TPS (Toyota Production System). Zmieniajace sie warunki funkcjonowania przedsiebiorstw (w tym
w obszarze zatrudnienia) wymagaja od organizacji zdolnosci do przeprowadzania réznorakich
zmian i usprawnien. Ciagte doskonalenie - realizowane gtéwnie przez pracownikéw i dzieki pracow-
nikom, ktérzy chca doskonali¢ siebie i organizacje, w ktérej pracuja — coraz czesciej musi by¢ realizo-
wane w warunkach niestabilnosci zatrudnienia. Celem opracowania jest przedstawienie wptywu
niestabilnosci zatrudnienia na system ciggtego doskonalenia oraz dylematéw, przed ktérymi staja
przedsiebiorstwa funkcjonujace w takich warunkach. Przedstawione w opracowaniu spostrzezenia
i refleksje sa wynikiem przegladu literatury, rozmoéw z praktykami biznesu, informacji pozyskanych
podczas badan whasnych.
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1. Wprowadzenie

Idea ciagtego doskonalenia wpisuje sie w nurt problematyki zmiany organizacyjnej,
ktéra jest mocno eksplorowana na ptaszczyZnie naukowej i jest duzym wyzwaniem
dla praktyki gospodarczej. Nieustanne zmiany wystepujace zarbwno w otoczeniu or-
ganizadji, jak i w jej wnetrzu powoduja, ze dotychczasowe rozwigzania (dziatania)
i sposoby zarzadzania stajg sie nieadekwatne do nowych warunkéw i wymagaja
Jrekonfiguracji’, czyli wprowadzania zmian o réznym zakresie i charakterze. Proble-
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matyka zmiany organizacyjnej od lat zajmuje sie Pani prof. dr hab. Grazyna Osbert-
-Pociecha, ktérej publikacje staty sie inspiracja réwniez dla moich poszukiwan
badawczych. Pani Profesor pisze:

,,Dzisiaj panuje raczej powszechna zgoda co do tego, ze warunkiem funkcjonowa-
nia, czy to w wymiarze trwania, czy rozwoju (ekspansji), jest zdolnos¢ dokonywania
zmian i to nie tylko w sensie przystosowania sie, adaptacji do zmieniajacych sie wa-
runkéw, ale takze w sensie inicjowania zmian. W literaturze przedmiotu wyraznie
podkresla sie, ze szanse na przetrwanie majg jedynie organizacje, ktére wykaza sie
najwieksza zdolnoscig do zmiany i przeksztatcania sie” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 7).

Aby sprostac réznym wyzwaniom, w skali mikro- i makrogospodarczej, organiza-
cje musza mie¢ zdolno$¢ do przeprowadzania zmian ewolucyjnych (stopniowych, in-
krementalnych, roztozonych w czasie), jak i rewolucyjnych (odznaczajacych sie kom-
pleksowoscig, radykalizmem i skokowym charakterem). Do petniejszej charakterystyki
tywa, zapotrzebowanie na srodki kapitatowe, koniecznos¢ wsparcia konsultingo-
wego itp. Pokazuje to model Grainera, zgodnie z ktérym organizacje w cyklu swojego
zycia, w reakcji” na zmiany w otoczeniu przechodza przez etapy zmian stopniowych
(przyrostowych), ptynnych i skokowych (radykalnych). Ostatnio mozna zaobserwo-
wac, ze skraca sie czas pomiedzy kolejnymi zasadniczymi, rewolucyjnymi zmianami.
Funkcjonowanie w warunkach ciagtej zmiany i niepewnosci jest bardzo duzym wy-
zwaniem dla wspétczesnych organizacji.,Organizacja bowiem, jako system nieauto-
nomiczny, «ulokowany» w otoczeniu, reagujac na jego zmiennos¢, dostosowuje sie —
poprzez zmiany w procesie samoregulacji, tj. homeostazy — do zmian zachodzacych
w otoczeniu” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 26), ale tez i w niej samej. ,Zmiana staje sie
elementem koniecznym, nieuchronnym dla utrzymania organizacji w stanie réwno-
wagi dynamicznej” (Osbert-Pociecha, 2011, s. 26)'. Nestorowicz (2001, s. 34) nazywa
ten stan ,systemem na krawedzi chaosu”. Z jednej strony pozwala on na osiggniecie
korzysci, jakie oferuje stan chaosu - elastycznosci i innowacyjnosci, z drugiej — obec-
nos¢ struktury pozwala uzyska¢ stabilnos¢. W przypadku przedsiebiorstwa oznacza
to, ze jest ono w stanie stymulowac innowacyjnos¢, a jednoczesnie posiada struktury
umiejace efektywnie wykorzysta¢ wyniki tej kreatywnosci.

Idea ciagtego doskonalenia wpisuje sie w nurt zmian o ewolucyjnym, inkremen-
talnym (przyrostowym) charakterze. Ciagte doskonalenie dotyczy biezacej (operacyj-
nej) dziatalnosci, cele stawiamy w perspektywie dlugookresowej, ich realizacje zabez-
pieczamy odpowiednimi zasobami (w tym ludzkimi), inwestujemy w rozwéj ludzi
oraz organizacyjne uczenie sie, rozwijamy przywédztwo oraz konsekwentnie zmie-
rzamy do wyznaczonych celédw w cyklicznym procesie doskonalenia i uczenia sie
organizacji. Ciagte doskonalenie realizujemy z ludzmi i dzieki ludziom, ktérzy chca
doskonali¢ siebie i organizacje. Ale czy zawsze mozemy na nich liczy¢? Czy rézne

! Obszerniej na ten temat pisza: Osbert-Pociecha (2011, s. 26 i n.), Nestorowicz (2001, s. 34)
i Zakrzewska-Bielawska (2016, s. 440).
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»Zawirowania” w obszarze spoftecznym organizacji nie destabilizujg systemu ciaggtego
doskonalenia? Jak radzi¢ sobie z ta destabilizacja?

Coraz bardziej powszechnym zjawiskiem w przedsiebiorstwach jest realizowanie
ciggtego doskonalenia w warunkach niestabilnosci zatrudnienia. Celem opracowania
jest przedstawienie wptywu niestabilnosci zatrudnienia na system ciagtego doskona-
lenia oraz dylematoéw, przed ktérymi staja przedsiebiorstwa funkcjonujgce w takich
warunkach. Przedstawione w opracowaniu spostrzezenia i refleksje sa wynikiem
przegladu literatury, rozmoéw z praktykami biznesu i informacji pozyskanych podczas
badan wtasnych.

2. Spoteczny wymiar ciggtego doskonalenia

Idea ciggtego doskonalenia zaktada niekoriczacy sie proces usprawnien, doskonale-
nia réznych aspektow funkcjonowania organizacji przeprowadzany wspélnym (zbio-
rowym) wysitkiem wszystkich uczestnikéw organizacji — zaréwno pracownikéw, jak
i cztonkéw kierownictwa réznych szczebli zarzadzania. Do dziatari doskonalacych
wiaczani moga byc¢ rowniez dostawcy, odbiorcy, klienci itd. Celami ciagtego doskona-
lenia sa: optymalizowanie dziatan przedsiebiorstwa, poprawa efektywnosci, zaspoka-
janie potrzeb klientéw, poprawa konkurencyjnosci itd.

Model ciagtego doskonalenia Toyoty wpisany jest w jej system produkcyjny (TPS).
Od czasu powstania TPS wiele firm préobowato i nadal prébuje go skopiowac albo
czerpie z niego inspiracje podczas tworzenia wtasnych systemoéw zarzadzania (XPS).
Zdarza sie, i to nierzadko, ze implementacja ciagtego doskonalenia sprowadza sie
gtéwnie do wprowadzenia narzedzi, a pomijane s kwestie zwigzane z wprowadze-
niem kultury ciggtego doskonalenia, przywddztwa na rzecz ciggtego doskonalenia
czy ksztattowania zaangazowania pracownikéw w dziatania usprawniajace. Nie bez
powodu ,serce” Domu Toyoty to ludzie (ich umiejetnosci, doswiadczenie, wiedza, pa-
sja do podejmowania nowych wyzwan, zaangazowanie w dziatania usprawniajace),
praca zespotowa oraz ciaggte doskonalenie. Pracownicy powinni podziela¢ wspélne
cele i wartosci oraz by¢ ,wielozadaniowi”. Toyota stawia na rozwoj swoich pracowni-
kow i przywddcédw, aby ci mieli sSwiadomos¢ wartosci dostarczanej klientowi. Takie
podejscie buduje kulture ciggtego doskonalenia i rozwoju, dzieki ktéremu firma staje
sie lepsza z dnia na dzien. Podstawowe wartosci kultury kaizen to duch wyzwania,
umyst kaizen, genchi genbutsu, praca zespotowa i szacunek (Miller i in., 2014). Wyma-
gana jest rébwniez znajomos¢ przez pracownikéw i kierownikéw metod i technik
zarzadzania stuzacych ciggtemu doskonaleniu.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze japonskie metody i techniki zarzadzania sa
specyficzne w swym kontekscie kulturowym — powstaty w kraju, ktérego kultura na-
rodowa cechuje sie m.in.:

> wysoka wartoscig wskaznika kolektywizmu,
> silng orientacja dtugoterminowa,
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wysoka wartoscig wskaznika meskosci,

bardzo silng kontekstowoscia,

obowiazujacymi tradycyjnymi normami wspétzycia spotecznego,
pseudofeudalizmem obecnym w zachowaniu ludzi (Krasifski, 2014, s. 130).

vV VVYY

Nie jest tatwo przenies¢ rozwigzania typowe dla jednego kregu kulturowego do
innego, dlatego japonskie koncepcje, metody i narzedzia zarzadzania w polskich
przedsiebiorstwach powinny by¢ dostosowywane do polskich uwarunkowan kultu-
rowych. Polska kultura narodowa, zdaniem Krasinskiego (2014, s. 130), modyfikuje
japonskie koncepcje i metody zarzadzania pod wzgledem wyboru stosowanych me-
tod i narzedzi oraz czynnikéw motywujacych pracownikéw do realizowania ich zato-
zen. Zmieniajg sie np. nastepujace kwestie:

> wypfacanie w Polsce wynagrodzen za prace w kofach jakosci, bedaca w Japonii
dobrowolng dziatalnoscig pracownikoéw;

> opracowywanie standardéw pracy wspélnie z pracownikami podczas specjal-
nych spotkan roboczych; w Japonii sa to inicjatywy oddolne, realizowane zgodnie
z cyklem PDCA;

> dobrowolnos¢ udziatu w pracach két jakosci oraz w zgtaszaniu usprawnien; w Ja-
ponii wszyscy pracownicy realizuja zadania usprawniajace organizacje;

> stosowanie premiowego systemu wynagradzania w Polsce; w Japonii zwieksze-
nie wynagrodzenia zalezy od stazu pracy w przedsiebiorstwie.

Japonczycy ze wzgledu na uwarunkowania kulturowe cechuja sie silng automo-
tywacja do realizowania postulatéw ciggtego doskonalenia, ktére obecne sa w wiek-
szosci japonskich metod i technik zarzadzania, natomiast cechy tej brakuje wielu pol-
skim pracownikom. Konieczny jest wiekszy wysitek kierownictwa, aby zmotywowac
pracownikéw do podejmowania dziatan, ktére dla Japonczykéw s naturalne, oraz
stworzy¢ pracownikom srodowisko sprzyjajace realizacji idei ciggtego doskonalenia
(uwzgledniajac przy tym polskie uwarunkowania kulturowe). Niejednokrotnie po-
trzebne jest gtebsze zrozumienie (znajomos¢) japonskich narzedzi zarzadzania stuza-
cych ciggtemu doskonaleniu i kontekstu, w jakim one funkcjonuja (zaleznosci i zwigz-
kow miedzy réznymi dziataniami i elementami systemu zarzadzania opartego na
ciagtym doskonaleniu). Implementacja ciggtego doskonalenia nie powinna ograni-
czac sie tylko do wprowadzenia wybranych narzedzi kaizen, nalezy réwniez zadbad
o zmiane kulturowa, przywédztwo, wspierajaca komunikacje, zaangazowanie pra-
cownikow itd.

Warto tez wzmacniac¢ zainteresowanie pracownikéw ideg ciagtego doskonalenia
w ogole, niekoniecznie w wydaniu stricte japorskim. Nalezatoby potozy¢ wiekszy na-
cisk na przedstawienie korzysci i mozliwosci, jakie niesie ze sobga ta idea zarzadzania
(nie tylko dla przedsiebiorstwa, lecz takze dla pracownikéw). Warto tez uznag, ze ciggte
doskonalenie moze by¢ realizowane réznymi narzedziami, niekoniecznie japornskimi.
Potrzebne jest zatem réwniez kreatywne podejscie kierownikéw i pracownikéw do
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poszukiwania innych, nowatorskich sposobéw realizowania idei ciggtego doskonale-
nia.

Do realizacji ciagtego doskonalenia potrzebne sa zespoty i ludzie (pracownicy
i kierownicy), ktérzy znaja procesy, potrzeby klientéw, chca sie rozwija¢ i doskonali¢,
chca ze soba wspotpracowac, znajg metody i techniki stuzace ciagtemu doskonaleniu,
znaja przedsiebiorstwo i wystepujace w nim problemy oraz chca je zgtaszac i rozwia-
zywa¢, nie boja sie eksperymentowad, dziatajg z poczuciem pilnej koniecznosci
w celu korygowania btedéw i udoskonalania proceséw, niezaleznie od tego, jak drob-
ne s3 mozliwosci, s3 zaangazowani, zalezy im na usprawnianiu organizacji i wierza, ze
to, co robig, ma sens. W procesie implementacji i w wykorzystywaniu ciggtego dosko-
nalenia wazne jest posiadanie ludzi, z ktérymi mozna realizowac te idee zarzadzania,
orientujac sie na realizacje dtugookresowego celu. Wypracowanie potrzebnych do
realizacji ciagtego doskonalenia kompetencji, postaw i zachowan pracownikéw, przy-
swojenie pozadanych wartosci i norm wymaga czasu, inwestowania w kapitat ludzki,
tworzenia systeméw wspierajacych. Wazna jest tu konsekwencja (a nie akcyjnosc
dziatan), poniewaz bez konsekwencji w dziataniu trudno wyobrazi¢ sobie ciggtos¢
doskonalenia — a efekty nie zawsze pojawiaja sie natychmiast. Potrzebny jest zatem
Lstabilny grunt spoteczny’, ktéry zapewni ciggtos¢ dziatan, nawet w zmieniajacych sie
warunkach zewnetrznych i wewnetrznych.

3. Konsekwencje niestabilnego zatrudnienia
dla realizacji ciagtego doskonalenia

Ostatnio organizacje maja do czynienia z niestabilnoscia zatrudnienia - i to zaréwno
w aspekcie ilosciowym (zwolnienia i odejscia pracownikéw, zatrudnianie nowych pra-
cownikow, réwnoczesne zwalnianie i zatrudnianie pracownikéw, zatrudnianie tym-
czasowe), jak i w aspekcie jakosciowym (zmiany w strukturze zatrudnienia). Na
niestabilnos¢ zatrudnienia moga wptywaé przyczyny o charakterze zaréwno ze-
wnetrznym, jak i wewnetrznym. Na zmniejszenie liczby pracownikéw (zwolnienia,
odejscia) moga wplywac przyczyny zewnetrzne: recesja gospodarcza, pojawienie sie
konkurencji, oraz przyczyny wewnetrzne, takie jak: odejscia pracownikéw z firmy spo-
wodowane przejsciem pracownikdéw na emeryture, wystepowaniem sytuacji kryzyso-
wych w przedsiebiorstwie (dysfunkcjami w systemie motywowania, mobbingiem
itd.) czy poszukiwaniem przez pracownikéw, zazwyczaj mtodszych stazem, ,lepszych”
warunkoéw pracy w innych firmach. Z kolei na konieczno$¢ zatrudniania nowych pra-
cownikéw (w tym zatrudnienia tymczasowego) moga wptywac np. ekspansja na
nowe rynki zbytu, wzrost zapotrzebowania na produkty czy ustugi firmy (przyczyny
zewnetrzne) lub pojawienie sie wakatow w zwigzku z odejsciem pracownikéw do-
tychczasowych (przyczyny wewnetrzne).

Zwalnianie pracownikéw moze powodowa¢, ze dziatania doskonalace, np. war-
sztaty kaizen, projekty kaizen, problem solving, trzeba realizowa¢ w ,ostabionym skta-
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dzie”, ,docigzajac” (cho¢ nie zawsze jest to mozliwe) tych, ktérzy pozostali. Ponadto
odptywa cenny zasoéb ludzki — pracownicy znajacy przedsiebiorstwo i system ciggte-
go doskonalenia, posiadajacy wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie z tego zakresu.
Redukcje zatrudnienia ostabiajg rowniez morale pracownikéw, rodza niepokéj, desta-
bilizuja system ciagtego doskonalenia. Moze by¢ to powaznym zagrozeniem dla ciag-
tosci dziatan doskonalacych.

Odejscia pracownikéw skutkujg pojawieniem sie wakatow (a co za tym idzie, ro-
dza koniecznos¢ podjecia dziatarh zwigzanych z pozyskaniem na miejsce odchodza-
cych pracownikéw ich nastepcow). O ile w przypadku przejscia pracownikéw na eme-
ryture mozna sie wczesniej przygotowa¢ do nowej obsady stanowisk (szukajac
z wyprzedzeniem nowych pracownikéw na zewnatrz czy przygotowujac nastepcow
z organizacji w ramach mentoringu), o tyle w przypadku niespodziewanej rezygnacji
pracownika jego odejscie moze spowodowac spore zamieszanie. W przypadku odej-
Scia przeszkolonego, doswiadczonego oraz sprawdzonego pracownika znalezienie
godnego nastepcy nie zawsze jest proste i szybkie. Kompetencje odchodzacego pra-
cownika (jego wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie) oraz kapitat relacyjny, jaki posia-
da, czesto budowane byty przez lata. Wraz z odejsciem pracownika pojawia sie réw-
niez ryzyko ,wycieku” know how z firmy. Moéwi sig, ze nie ma ludzi niezastgpionych, ale
przygotowanie i wdrozenie nowych pracownikéw do zadan operacyjnych i efektyw-
nego uczestnictwa w systemie ciggtego doskonalenia moze sie okaza¢ bardzo kosz-
towne i wymagac sporo czasu.

Zatrudnianie nowych pracownikéw wiaze sie z koniecznoscia pozyskania tych
~pasujacych”do profilu organizacji opartej na lean thinking, przeprowadzenia adapta-
¢ji spoteczno-zawodowej nowych pracownikéw, przeprowadzenia szkolen i wdroze-
nia ich w dziatania operacyjne i stricte kaizenowe, w realizowane projekty, w system
motywowania, oceniania itd. Dziatania te wymagaja czasu i naktadéw finansowych
(w tym - inwestowania w rozwoj nowych pracownikéw). Czasu wymaga réwniez po-
znanie przez pracownika srodowiska lean i zaadaptowanie sie do niego, zrozumienie
artefaktow kulturowych oraz przyswojenie wartosci i norm kultury kaizen. W okresie
adaptacji (wdrazania) nowego pracownika trzeba sie tez liczy¢ z popetnianiem przez
niego bteddw, co moze wptywac na skutecznosc i efektywnos¢ dziatan (zadan, proce-
séw, projektdw), w realizacji ktérych uczestniczy. Poznanie firmy, proceséw, potrzeb
klienta (zewnetrznego i wewnetrznego) oraz zasad i narzedzi systemu kaizen, zdo-
bywanie doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci przydatnych do realizacji ciggtego
doskonalenia wymagaja czasu, cierpliwosci, konsekwencji i checi obu stron. Jesli tego
zabraknie, ryzyko przerwania ciggtosci realizowanych czy planowanych dziatan
doskonalacych jest bardzo duze. Jednoczesnie pojawienie sie nowych pracownikéw
ze ,Swiezym” spojrzeniem na procesy czy wystepujace w organizacji problemy oraz
Z nowymi pomystami na usprawnienia moze by¢ réwniez impulsem do poprawy sys-
temu ciagtego doskonalenia, ktéry z uptywem czasu, niestety, na ogét traci dynamike
i efektywnos¢ (stabnie zaangazowanie pracownikéw, zmniejsza sie ilos¢ pomystéw,
spada ich jakos¢).



160 “ Czesc 2. Inspiracje na tle zainteresowari naukowych Jubilatki. Spojrzenie wieloaspektowe

Jesli nowo zatrudnieni pracownicy wniosa do organizacji nowe kompetencje, ale
przy okazji pewne ,nowe’, niepozadane postawy, np. pasywnos¢ (brak ,wrazliwosci”
na problemy), brak zaangazowania w dziatania ciggtego doskonalenia (nieche¢
do zgtaszania sugestii, udziatu w warsztatach kaizen, udziatu w problem solving itd.),
indywidualizm (brak zorientowania na wspotprace), brak zrozumienia, komu sie stuzy
i co jest wazne dla klienta (zewnetrznego i wewnetrznego), konserwatyzm czy stereo-
typy niesprzyjajace usprawnieniom, mogg oni przyczyni¢ sie do zaprzepaszczenia
dotychczasowego dorobku w zakresie ciagtego doskonalenia oraz naruszy¢ ciggtos¢
dziatann doskonalacych. Trudno w takiej sytuacji o pielegnowanie wartosci kultury
kaizen, tj. szacunek, harmonizacje, stuzbe itd. Réwniez sktonnos¢ czy che¢ nowych
pracownikéw do przeprowadzenia zmian rewolucyjnych (duzych innowacji), ktére
dajag szybsze, spektakularne (i bardziej ,optacalne”) efekty, moze by¢ zagrozeniem
dla ciggtosci zmian inkrementalnych i zaprzepascic ich dotychczasowe efekty.

W przypadku jednoczesnego zwalniania i zatrudniania nowych pracownikéw
(z przewaga jednego lub drugiego dziatania) mozna mie¢ do czynienia z natozeniem
sie przedstawionych tu skutkéw tych zjawisk w obszarze ciggtego doskonalenia.

Zatrudnienie czasowe pracownikéw to kolejne wyzwanie dla zarzadzajacych or-
ganizacjami realizujagcymi ciggte doskonalenie. O ile zatrudnianie pracownikéw sta-
tych wiaze sie z koniecznoscig przeprowadzenia do$¢ szerokiego spektrum dziatan
personalnych, o tyle zatrudnianie pracownikéw tymczasowych rodzi koniecznos¢ wy-
boru i profilowania takich dziata. Okresowos¢ zatrudnienia generowaé moze rézne
dylematy i watpliwosci, np. ktére z wyzej wymienionych dziatan sg niezbedne, w co
i jak ,gteboko” wdraza¢ tymczasowego pracownika, jak bardzo inwestowa¢é w jego
rozwéj. W przypadku zatrudniania pracownikéw tymczasowych przedsiebiorstwo
powinno zatem wypracowac polityke personalng dedykowang dla tej grupy pracow-
nikéw (inaczej bowiem sie takich pracownikéw motywuje, szkoli, wdraza itd.).

Duzym wyzwaniem dla przedsiebiorstw realizujgcych ciggte doskonalenie sa
rowniez zmiany w strukturze zatrudnienia (starsi pracownicy a mtodsi pracownicy, ko-
biety a mezczyzni, bardziej doswiadczeni a zdobywajacy doswiadczenie). Na przyktad
liczebna przewaga starszych pracownikow moze wnosi¢ wieksza zachowawczosc,
ostroznos¢ w podejmowanych dziataniach, wieksze zainteresowanie utrzymaniem
status quo, a w konsekwencji mniejszg sktonno$¢ do zgtaszania i wprowadzania
usprawnien i zmian w ogéle (myslenie w kategoriach,do czego jest mi to potrzebne,
niech sie mfodzi wykazuja”) — cho¢ nie zawsze jest to regula. Z kolei przyptyw mtod-
szych pracownikéw (w wyniku np. wymiany pokoleniowej) moze by¢ szansa na wnie-
sienie czego$ nowego, ozywczego do organizacji (oraz do systemu ciaggtego doskona-
lenia), na przetamanie dotychczasowej rutyny, zastoju w zgtaszaniu usprawnien czy
wypalenia pracownikéw z dtuzszym stazem.

Kolejnym zagrozeniem dla ciggtosci dziatarn doskonalacych sa zmiany wsréd ka-
dry zarzadzajacej — odejscia dotychczasowych i pojawianie sie na ich miejsce nowych
menedzeréw i kierownikéw. Zmiana naczelnego kierownictwa, ktéra nie zapewnia
ciagtosci dziatann w obszarze kaizen, moze by¢ zagrozeniem dla stabilnosci i trwatosci
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systemu ciggtego doskonalenia.,Korekta kursu” — zmiana strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem dokonana przez nowego top menedzera - moze skutkowac destabili-
zacja dotychczasowego systemu zarzadzania albo, jak pokazuje praktyka gospodar-
cza, czasem nawet powolnym wygasnieciem czy gwattownym zakorczeniem procesu
ciagtego doskonalenia. Jesli nowy menedzer najwyzszego szczebla podwaza dotych-
czasowy dorobek z obszaru ciggtego doskonalenia, kwestionuje dotychczasowe roz-
wigzania (bardzo czesto wypracowywane przez lata), uwaza je za nietrafione czy bez-
zasadne, moze wplynac to negatywnie na morale zatogi, jej zaufanie do kierownictwa
i podejmowanych przez nie decyzji, moze ostabi¢ wiare w sens dotychczas podejmo-
wanych dziatan oraz wptynaé negatywnie na dalsze zaangazowanie pracownikéw
w dziatania doskonalgce. Réwniez zaniechanie przez nowego menedzera stosowania
genchigenbutsu (,idZ i zobacz") — pojawiania sie w gemba, u zrédet probleméw, moze
obnizy¢ range dziatan doskonalacych.

Na destabilizacje systemu kaizen wptywaja rowniez czestotliwos¢ zmian na pozio-
mie naczelnego kierownictwa i wiascicielskim oraz czesto zwigzana z tym ,zmiana
kursu”. Japonskiemu podejsciu do realizacji kaizen przyswieca ,statos¢ celu”. Prawdzi-
wa Potnoc (True North) Toyoty to jej nadrzedny cel, to stabilna, niepodlegajaca dysku-
sji wizja tego, dokad powinna zmierza¢ firma. Nie podlega ona zmianom z roku na
rok. Realizowana jest w realiach statego (czesto dozywotniego) zatrudnienia mene-
dzeréw i pracownikéw oraz — co bardzo istotne — jest kontynuacja wizji zatozyciela
firmy Sakichi Toyody przez kolejnych sukcesoréw. W przypadku zmian wtasciciela czy
menedzeréw utrzymanie ,statosci celu” moze by¢ trudne, czesto wrecz niemozliwe.

Podobnie wyglada sytuacja na nizszych poziomach zarzadzania — odejscie kie-
rownikoéw nizszych szczebli zarzadzania moze réwniez naruszy¢ ciggtosc realizowa-
nych dziatan z obszaru kaizen na poziomie operacyjnym. Wdrozenie nowych kierow-
nikéw operacyjnych — poznanie przez nich proceséw, pracownikéw, standardéw,
organizacji i funkcjonowania systemu Cl, oraz zdobycie przez nich zaufania podleg-
tych pracownikéw, wejscie w role liderow wymagaja nie tylko czasu, lecz takze posia-
dania przez nich konkretnych (w tym ,miekkich”) kompetencji.

Przedstawione w opracowaniu mozliwe przyczyny destabilizacji systemu ciggte-
go doskonalenia, wynikajace z funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach niesta-
bilnego zatrudnienia, oraz ich przewidywane konsekwencje dla ciaggtego doskonale-
nia nie wyczerpuja listy istniejgcych zaleznosci i mozliwych scenariuszy wydarzen.

4, Zakonczenie

Zmiennos¢ zatrudnienia w wymiarze ilosciowym i strukturalnym, a co za tym idzie,
naruszenie spotecznego status quo, powoduja, ze pojawiaja sie zaréwno nowe mozli-
wosci, jak i zagrozenia w zakresie realizacji ciggtego doskonalenia. W obliczu takich
wyzwan przedsiebiorstwa staja przed problemem dychotomii w zarzadzaniu - dy-
lematem utrzymywania swojego status quo i zmieniania sie zarazem, tj. ze sprzecz-
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noscia miedzy orientacjg na terazniejszo$¢ a orientacja na przysztosc¢ (ciagtoscia
a zmiang) (Osbert-Pociecha, 2010, s. 21).

Takie konfliktowe sytuacje rodza potrzebe szukania przez przedsiebiorstwa spo-
sobow ograniczania ambiwalencji wynikajacej z dualizmu oraz poszukiwania ade-
kwatnych do zidentyfikowanych na dany moment warunkéw dziatania oraz urzeczy-
wistniania wybranej koncepcji biznesowego dziatania. Pozwala to zwiekszy¢ zdolnos¢
do adaptacji, zmieniania sie przy jednoczesnym zachowaniu ciggtosci dziatania. Zale-
ceniami sg tu, jak pisze Pani Profesor Grazyna Osbert-Pociecha (2010, s. 29), osiagnie-
cie efektu trade up (i to, i to), ktéry wiagze sie z zaprzestaniem traktowania przeciw-
stawnych celéw jako wykluczajgcych sie, i szukanie poprzez okreslone rozwigzania
sposobéw na neutralizowanie skutkéw relacji trade off (albo-albo), czyli zapewnianie
ich réwnolegtego osiggania na odpowiednio wyzszym poziomie. | to wiasnie zarza-
dzajacy przedsiebiorstwami musza wybierac te zmiany, ktére beda wspomagac poza-
dane przez nich wartosci i cele.

Przedsiebiorstwa realizujace ciggte doskonalenie w warunkach niestabilnego za-
trudnienia moga stawac przed nastepujacymi dylematami:

> Jak realizowac cele dtugookresowe przy niestabilnosci zatrudnienia? Czy zmie-
niac te cele czy raczej probowac je utrzymac?

» Jak bardzo inwestowac¢ w rozwdj pracownikéw, majac swiadomos¢ ryzyka ich
odejscia?

» Jak (czym) zatrzymac kluczowych dla realizacji ciggtego doskonalenia pracowni-
kow?

> Jak utrzymac wartosci i wynikajace z nich artefakty kultury ciggtego doskonalenia
przy niestabilnosci struktury zatrudnienia?

» Czyijak zmienia¢ (modyfikowac) wartosci i normy kultury kaizen oraz wynikajace
z nich postawy i zachowania dostosowujac sie do nowego pracownika?

> Jak zarzadza¢, w kontekscie realizacji ciagtego doskonalenia, pracownikami zr6z-
nicowanymi pokoleniowo? Réznicowac czy modyfikowa¢ dziatania personalne?

> Jak zarzadza¢, w kontekscie realizacji Cl, pracownikami statymi i tymczasowymi?

Analiza zaprezentowanych zagadnien sktania¢ moze réwniez do refleksji: jak kre-
owac nowe rozwigzania (nowe metody i techniki zarzadzania), dostosowane do spe-
cyfiki i potrzeb konkretnej organizacji, na potrzeby realizacji ciagtego doskonalenia,
uwzgledniajac uniwersalny, ponadczasowy charakter tej idei zarzadzania przedsie-
biorstwem? Kto miatby to robi¢? Gdzie poszukiwac nowatorskich sposobodw realizacji
ciaggtego doskonalenia?

Pytan jest wiele, a ich lista nie jest zamknieta — lecz w tym przypadku nie chodzi
o udzielenie konkretnych odpowiedzi, ale raczej o sformutowanie pytan, ktére sktonig
do refleksji i beda pomocne w zakresie ksztattowania realizacji ciagtego doskonalenia
w nowych, szybko zmieniajacych sie uwarunkowaniach spotecznych, ksztattowanych
m.in. przez niestabilnos¢ zatrudnienia.
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Continuous Improvement in an Enterprise in the Context of Employment Instability

Abstract: The idea of continuous improvement, which is part of the issue of organizational change,
has been known for a long time. Its bloom occurred thanks to the creation and popularization of the
TPS (Toyota Production System) management model. Changing operating conditions of enterprises
(including in the area of employment) require organizations to have the ability to carry out various
changes and improvements. Continuous improvement - carried out mainly by employees and
thanks to employees who want to improve themselves and the organization in which they work —
increasingly has to be carried out in conditions of employment instability. The aim of the study is to
present the impact of employment instability on the continuous improvement system and the
dilemmas faced by companies operating under such conditions. The observations and reflections
presented in the study are the result of a literature review, conversations with business practitioners,
and information obtained during own research.

Keywords: continuous improvement, kaizen, organizational change, employment instability
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