KAPITOLA 1

PROC POTREBUJEME
KAIZEN KULTURU?

Nic neni stalé, vyjma zmény.
— Hérakleitos

Na svété jsou dva druhy zmén: zména k horsimu a zména k lep$imu. Kaizen je tim dru-
hym, zménou k dobrému, téZ znamou jako neustalé zlepsovani. Vypada to, ze se mira
a tempo zmén v dne$nim svété stale zvysuji. Ceho potfebujeme vice, je snaha a uméni
nasméfovat zménu k dobrému.

Kaizen umoziyje lidem a organizacim osvojit si soubor filozofickych myslenek
a nastrojii ke zlepsovani procest, produktii ¢i sluzeb. Uz nestaci jen fici: musime se
zlepsit. Musime se stat lepsimi v procesu zlepsovvani stejné jako ucit ostatni, aby to
délali i oni. Takovy pfistup si zada vice, nez jen ve smyslu kaizenu zvy$ovat Groven
jednotlivych dovednosti, chce to pochopit a prekonat nejvétsi z prekazek neustalého
zlep$ovani: organizacni kulturu.

Schopnost organizace se zménit urc¢i nejen jeji vykon v casech dobrych, ale i jeji
schopnost prizpusobit se a prezit v dobach, kdy vnéjsi faktory snizuji trzby nebo zisk ¢i
nici celé obchodni modely. Ackoliv neexistuje zadny znamy neomylny ukazatel pred-
povidajici dlouhodoby uspéch, kazdodenni pozorovatelné chovani, které ovliviiuje
rozhodovani, je vhodnym ukazatelem budoucnosti lidi a organizaci. To, jak prijima-
me rozhodnuti, vypovida o nasem charakteru, a charakter uré¢uje nas osud. Obzvlasté
pravdivé je to nyni, jelikoz socialni, technologické, ekonomické, ekologické a politické
¢initele okolo nas se rychle méni a kladou naroky na mnohem rychlejsi zaclefiovani
téchto novych prvkt do rozhodovaciho procesu. Kotter a Heskett (1992) sledovali vy-
konnost 207 spolecnosti po dobu 11 let a zjistili, Ze spole¢nosti s ,,adaptivni kulturou®
prekonaly vykonové spole¢nosti, které ,adaptivni kulturu® nemély, pficemz jejich trzby
vzrostly o 682 procent ve srovndni se 166 procenty, ¢isté prijmy o 756 procent ve srov-
nani s 1 procentem a ceny akcii 0 901 procent ve srovnani se 74 procenty. Kdo by pri
takovych vysledcich nebyl radsi adaptivni? Avsak jsou zde okolnosti ryze lidské, které
nam branit zménit zptisob mysleni i chovani. Pfetvorit kulturu znamena vyspét spise
emocionalné nez technicky. Adaptivni kultury podporuji okamzitou strategii a kratko-
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doby obchodni kontext organizace, ale i plany orientované na budoucnost. Adaptivni
kultury usiluji, aby se pozitivni zmény udrzely i v dlouhém obdobi. Ukazeme si, jak
dokazou stézejni presvédceni kaizenu povzbudit adaptivni kulturu pomoci praktickych
postupti zamérenych na spolupraci, zakazniky a feSeni problémtl.

Typickymi znaky nezdravé nebo ,,neadaptivni kultury“ jsou arogance, zaméreni do-
vnitf a byrokratické tendence (tab. 1.1). Ackoliv mohou tyto znaky predstavovat oporu
pro okamzitou strategii a kratkodoby obchodni kontext organizace, podkopavaji jeji
schopnost prizptisobit se zménam a pripravit se na del$i obdobi. Kotter a Heskett vy-
pozorovali, Ze firemni kultura se snadno stane ,neadaptivni“ a Ze zménit kulturu na
ze schopnost prizptisobit se v budoucnosti postupné nabude ¢im dal vétsi dilezitosti.
A ta budoucnost jiz nastala.

Které jsou ony rysy kultury, které podporuji adaptabilitu? Podle ¢eho je rozezname,
jak je podpotime a posilime? To jsou otazky, na néz hledaji odpovéd manazefi charak-
terizovani pokorou a dlouhodobou vizi. Odpovédi pak po nich chtéji, aby vedli a for-
movali své organizace a ur¢itym zpiisobem zorganizovali kazdodenni praci. Jakmile se
tyto véci provedou, je vysledkem néco, cemu fikame kaizen kultura.

Tab. 1.1 Adaptivni a neadaptivni znaky

Znaky neadaptivity Znaky adaptivity

Zameéreni dovniti, byrokraticky pfistup Zaméfeni na zakazniky

Reaktivni (defenzivni) Proaktivni

Vyhyba se riskantnim akcim Podstupuje chytré riskantni akce

Obtizné probihajici informacni toky Rychlé a hladce probihajici informacni toky
Znacna kontrola shora Podpora prijimani rozhodnuti a iniciativy na misté
Nizka kreativita Vysoka kreativita

Odhalime soubor stézejnich presvédceni a predpokladti, které predstavuji zaklad
chovani prvotfidni organizace. Z téchto klicovych presvédceni a predpokladii se ge-
neruji charakteristické rysy, jaké predstavuje koncepce Toyota Way (v ¢estiné popsano
napt. v knize Tak to déld Toyota — pozn. prekladatele) a jejich 14 principt fizeni (Liker,
2003). Z toho, co nazyvame stézejni presvédceni kaizenu, vychazeji nastroje, systémy
a zpusoby chovani pozorovatelné v ramci kaizen kultury u Toyoty. Prili§ mnoho or-
ganizaci ve snaze dosahnout provozni $pickové vykonnosti ve spéchu kopiruje ¢i si
vypujcuje nejzietelnéji viditelné systémy a metody tzce propojené s témito 14 prin-
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cipy, jako napt. zavadi andon, neboli informacni nastroj, ktery pomoci cervené, zluté
a zelené barvy napomdhd uskute¢néni zasady ,zastav a sprav®. Pokud lidé dostate¢né
nepochopi kulturni podhoubi, z néhoz tyto praktiky vyrtstaji, nema uspéch dlouho-
doby charakter.

V ,neadaptivni kulture®, v niZ je silné zakofenéna snaha vyhybat se selhani i potieba
usilovat o schvaleni, a naopak je slaby respekt viici jednotlivci a podpora uceni, miize
byt troven duvéry prili§ nizka na to, aby lidé dokazali zastavit praci, stisknout ono tla-
¢itko andonu, upozornit na problém a pozadat o pomoc. Zazili jsme dobfe pfipravena
pracovisté, kde svétla ¢asto ménila barvu, podobné jako na semaforech, a pracovnici
podpory rychle reagovali na kazdé zavolani. Také jsme zazili pfili§ mnoho pracovist,
kde svétla prestala byt pouzivana ¢i blikala ¢ervené, aniz by se dockala reakce, a ne-
predstavovala nic jiného nez jen smutny artefakt kultury, ktera neposkytuje podporu
pro odhalovani problému a vyporadani se s nimi, protoze zucastnéné strany nebyly
vyskoleny ani neziskaly zplnomocnéni k ¢innostem.

Jak by se dalo ocekavat, stat se adaptivni kulturou vyzaduje, abychom zkouseli pii-
zpusobit rizné véci. Proto se z nds pouhym kopirovanim nejlepsich osvédcenych me-
tod Toyoty ¢i jiné organizace na svétové trovni nestane adaptivni organizace. Musime
se ucit s otevienou mysli, pochopit vSe zevnitf, co mozna nejpresnéji aplikovat, ucit se
z pokust a omylt a prizptisobovat metody nasemu vlastnimu prostfedi. Ov§em tyto
skutecnosti pozaduji, aby dfive nez za¢neme, platily v organizaci urcité hodnoty, jako
jsou zvidavost, shovivavost k experimentovani a nezdaru a prostfedi, v némz nebude
nikdo obvinovan. Jsou to nékteré z hodnot kaizen kultury, které je tieba explicitné zmi-
nit, provadét a uplatnovat v kazdodennich procesech.

Neadaptivni organizac¢ni kultury se staraji pfedevsim o vlastni blaho a ne o blaho
ostatnich nebo skupiny, nerady podstupuiji riziko a jsou izolované a byrokratické, coz
vse vede k tomu, Ze nejsou schopny rychle se prizpisobovat zménam v podnikatelském
prostredi. Adaptivni chovani se na druhou stranu projevuje zajmem o druhé, zahrnu-
je v to vechny zainteresované skupiny, zakazniky a zaméstnance, a vyuziva procesy,
které jim umoznuji iniciovat zmény slouzici ménicim se potfebam téch, jimz slouzi.
Hlavnim polem pusobnosti této knihy je popsat, jak organizace diky zavedeni kaizenu
rozvijeji a udrzuji adaptivni kulturu.

ABC organizacni kultury

Zac¢neme u zakladni a Siroké definice kaizenu jakozto védeckého, na ¢lovéka zamére-
ného pristupu k feseni problému s ohledem na prospéch pro spole¢nost. Déle musime
definovat organiza¢ni kulturu. Kultura by ve své uplné zakladni roviné mohla byt de-
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finovana jako néco, co by skupina lidi nebo spole¢nost popsala vétou: ,jak se tu véci
délavaji. Avsak kultura ma mnoho podob a dfive, nez ji mizeme zkusit prizptisobit
v praktické urovni na zdkladé naseho pojednani o kaizen kultufe, je tieba ji hloubéji
prozkoumat na teoretické arovni.

Rik4 se, ze Henry Ford kdysi prohlasil: ,,At uz si myslis, ze néco dokazes nebo ne,
vzdycky mas pravdu.“ Ford byl clovékem, ktery si myslel, Ze to dokaze, a ve vétsiné
pfipadi mél pravdu. Mnozi lidé by souhlasili s tim, Ze pozitivni mysleni, motivace, od-
hodlani a tvrda prace Fordovi a mnoha dal$im pomohly uskutecnit velké véci. Co plati
pro jednotlivce, plati pro skupiny lidi, pro organizace. Ackoliv ani to, co si myslime, ani
jak myslime, neni néjakym kouzlem zodpovédné za vytvareni nasi skutecné situace,
u jednotlivct i u kultur existuje velmi realné propojeni mezi automatickym myslenim,
presvédcenim a predpoklady a jejich chovanim. Presvédceni a hodnoty tvofi chovani
a Ciny, které vyusti v dobry ¢i $patny vykon organizace. Pokud jsme presvédceni, Ze
se nikdy nic nezméni a 7e veskera snaha prijde vnive¢, dostavame se do nekone¢ného
kruhu, protoze nejsou lidé, kteti by vyvijeli kolektivni usili a ke zméndm nedochazi.

Abychom nasmérovali nasi kulturu a ,,zptsob provadéni véci“ pozadovanému cili
ke zvyseni spokojenosti lidi, vykonu podniku a udrzitelného rozvoje, musime se divat
dakladnéji nejen, jak véci délame, ale zamérit se hloubéji na otazky proc a co délame.
Nasge chovani je tim, jak pracujeme, dusevni postoj tim, pro¢ to délame. Co délame,
popisuje nejlépe pochopitelné a pozorovatelné prvky. Tyto tfi irovné pohledu na orga-
niza¢ni kulturu jsou pro nase pochopeni véci velmi uzite¢né. Model organiza¢ni kultu-
ry profesora Edgara Scheina (Schein, 2004) identifikuje tfi odli$né roviny organiza¢ni
kultury, které popisuje jako:

1. artefakty, viditelné ¢i hmatatelné prvky kultury
2. normy a hodnoty, védomé vyjadiena pravidla nebo normy
3. stézejni predpoklady, neviditelna a neuvédomovana rovina kultury

Prvni rovina artefaktti je nejlépe viditelna, zatimco druha a tfeti rovina jsou postup-
né pozorovatelim zevnitt a vné kultury méné zfetelné a hure rozeznatelné. Upravili
jsme Scheintiv model tak, aby odrazel nasi zkusenost, Ze organizacni kultura v kon-
textu kaizenu se tyka artefaktii, chovani a stéZejnich presvédceni, ¢ili néceho, co se
v anglictiné podle zacate¢nich pismen pojmenovani jednotlivych rovin nazyva ,ABC
organizac¢ni kultury® (obr. 1.1).

Na povrchu je rovina artefakttt (pismeno A, anglicky artifacts), nejzietelnéjsich
a pro pozorovatele zevnitf i zvnéjsku kultury nejlépe rozeznatelnych prvki. Artefakty
organizacni kultury by mohl byt styl vybaveni, dress code ¢i specidlni slovnik uvnitf
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organizace. V prostfedni roviné se nachazi chovani (pismeno ,,B%, anglicky behaviors),
¢ili takové zptisoby chovani, které jsou spolecné a znamé v ramci organizace a jimiz ob-
hajuji ¢i uskutecnuji clenové takové skupiny své principy a filozofii. V nejnizsi roviné se
jedna o stézejni presvédceni (pismeno ,,C% anglicky core beliefs) a sdilené predpoklady.
Tyto véci jsou Casto nevédomé a povazované za dané a jsou zdaleka nejhiife rozezna-
telné ¢i pristupné zméné.

Jak organizace rozvijeji vlastni kulturu? Schein (2004) zaznamenal, Ze kdyZ skupina
lidi dosahuje urcité urovné uspéchu spolecné po néjakou dobu, zacnou véfit, ze je to
pravé soubor rozhodnuti ¢i ¢innosti, ktery vyresil problémy ¢i vedl k tomuto uspéchu,
coz vede k vytvoreni souboru spole¢nych predpokladii a polozeni zakladt kultury. Jak
by se dalo ocekavat, ¢im déle ¢i s vys$si frekvenci opakovani vnimaji lidé v této organi-
zaci, ze urcité pfedpoklady a zptisoby chovani vedou k uspéchu, tim hloubéji a pevnéji
se tyto predpoklady a zptisoby chovani zakotvi v organizacni kultufe.

A
Artefakty
o Viditelné
,Co délame
Chovani
»Pro¢ to délame”
Neviditelné
Stézejni presvédceni
\ 4

Obr. 1.1 ABC organizacni kultury

Pokud se kultura utvari opakovanim uspésnych praktik, pro¢ nékteré organiza¢ni kul-
tury brani vysokému vykonu? Stat se to mtize, pokud je velmi vykonna kultura pivodné
nastavend na urcitou trzni situaci vystavena konkuren¢nim, regula¢nim ¢i trznim pod-
minkam, které jiz nepodporuji strategie, chovani nebo rozhodovaci procesy, které se staly
soucasti organizacni kultury. Ve zkratce: hra se zménila, ale hraci plan zistal.

Povaha méniciho se podnikatelského prostredi si od organizaci ve velké mire zada,
aby zamérné rozvijely své adaptivni schopnosti. Pokud se opakovanim chovani, které
vedlo k aspéchu v minulosti, formuje organiza¢ni kultura, musime zpochybnit hlavni
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predpoklad, ze chovani, které se opakuje, je skute¢né tim, co k uspéchu vede. Znacny
podil uspéchu je vysledkem pristupu ,spravného nacasovani a pripravy” nebo $tésti.
Organizace, jejiz chovani je nespravné, mize mit po mnoho let uspéch, a to z histo-
rickych dvod, zatimco organizace s vynikajici kulturou mtize byt naprosto znicena
velkymi ekonomickymi, socialnimi a historickymi udalostmi, jako je napt. vélka, kte-
ré jsou prili§ znicujici, ze se dokonce ani s maximalni mirou adaptability a pruznosti
neda odolat jejich ptisobeni. Skute¢né vynikajici kultury nebudou tolerovat pychu ani
sebeuspokojeni, ale budou zpochybnovat vlastni uspéch, at uz je vysledkem $tésti, bozi
prizné nebo mysleni a chovani, které neustale vede k pfijimani spravnych rozhodnuti.

Co je kaizen kultura?

Pojem kaizen, ktery obecné definujeme jako védecky zptisob feseni problémi zamére-
ny na lidi ve prospéch spole¢nosti, ma velmi dlouhou historii s kofeny v dile Dr. Ed-
wardse Deminga, které pojednava o managementu jakosti, a v programech amerického
ministerstva valky Skoleni v primyslu (Training Within Industry, TWT) béhem druhé
svétové valky. Na americké koreny kaizenu se blize zaméfime v kapitole 2. Kaizen kul-
tura spociva v fizeni zalozeném na realité. To znamend, ze rozhodnuti musi byt po-
deptena dikazy, vysledky rozhodovani musi byt osobné potvrzeny manazery a lidé si
udélaji ¢as na to zhodnotit a poucit se z vysledkt rozhodnuti, i kdyz tyto vysledky zpo-
chybnuji to, o ¢em jsme presvédceni. Uz z podstaty véci je slozité zménit presvédceni,
protoze je povazujeme za spravna bez ohledu na dtikazy a pravost téchto presvédceni.

Vétsina organizaci nestavi na snaze motivovat manazery, aby zpochybnovali sva roz-
hodnuti a ¢innosti, které, jak se zda, stoji za uspéchem. A preci to je néco, co kaizen kul-
tura vyzaduje. Pokud organizace odménuje vysledky bez védeckého provéreni procest,
které k oném vysledkiim vedly, je kultura v ohroZeni, Ze bude budovana na falesnych
predpokladech nebo prinejlepsim na predpokladech, které se nedaji ovérit. To zptisobu-
je, Ze organizace prijimaji rozhodnuti na zdkladé toho, jak jim preje Stésténa, a prijimaji
rozhodnuti, ktera vedou k uspéchu pouze tehdy, pokud se podminky prili$ nelisi od téch,
v nichz dané chovani poprvé uspélo. V soucasnosti je realitou, Ze se diilezité zmény vnéj-
$ich podminek - technologickych, socialnich, ekonomickych, environmentalnich a po-
litickych — déji pomérné se zrychlujici se mérou a ovliviiuji nds mnohem vice napfimo,
dokonce i kdyz k nim dochazi ve vzdalenych zemich, a to kviili povaze nasich globalnich
propojenych ekonomik. Proto je nezbytné, abychom se pfi rozhodovani dokazali prizpi-
sobit, coz je téma, o kterém se rozepiSeme ve ¢tvrté kapitole.

O organizaci fikame, Ze se vyznacuje kaizen kulturou, pokud ocenuje lidi a pecu-
je o jejich rozvoj, buduje diivéru prostrednictvim spole¢ného cile, smétfuje k naplnéni
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dlouhodobych zdjmi vSech zajmovych skupin, promita a vyslovuje pozitivni vizi pro
budoucnost a vytvari prostfedi, v némz se problémy, abnormality a nesrovnalosti ne-
jenze povoluji, ale dokonce vitaji. Rizeny netispéch pro ni piedstavuje ucebni prostieds,
feSeni problémii probiha jednotnym védeckym stylem, rozhodovani se déje na zakladé
udaji a skute¢nosti, jsou v ni pevné zakotvena presvédceni, predpoklady a hodnoty
tykajici se spravného a dobrého, které v$ak zpochybnuje a konfrontuje je s realitou. Or-
ganizace si uchovava smysl pro pokoru a vyhledava a zpracovava nové myslenky a na-
hledy, podstupuje inteligentni riziko a vénuje ¢as dikladnému planovani a vytvareni
konsenzu s pocitem bezodkladnosti. Existuje hodné zptisobti provadéni kaizenu podle
velikosti a rozsahu problému, poc¢tu osob zainteresovanych na jeho feseni a rychlosti,
s niz je tfeba ovérit protiopatfeni a aktivity, diky nimz je kaizen efektivni. Podle ¢etnosti
opakovani rozliSujeme tfi typy kaizenu — kazdodenni, projektovy a kaizen podpory -
pficemz model managementu tzv. vedeni jako sluzby predstavuje stalou a duslednou
podporu pro celou organizaci (obr. 1.2).

Ackoliv budou existovat nesporné podobnosti, kaizen kultury nebudou v riznych
organizacich vypadat ani pisobit naprosto stejné. A to je pravé jednim z nejvétsich
nedorozuméni kaizenu, $tihlého fizeni, komplexniho fizeni kvality (TQM) nebo pro-
vozni excelence: tendence zabyvat se povrchovou urovni, mechanickymi prvky téchto
systémtl jako celku. Vysledkem jsou typické namitky jako napt. ,nejsme Japonci“ nebo
»hejsme roboti“ nebo ,nevyrdbime auta®, jako kdyby kaizen kulturu vSude s vyjimkou
karikatur charakterizovali japonsti roboti, ktefi vyrabéji auta.

Gemba kaizen

Denni kaizen

Organizace Projektovy kaizen

Vrcholové vedeni Kaizen podpory

Obr. 1.2 Model vedeni jako sluzby gemba kaizenu
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