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ROZDZIAL 1

Krédtkie
wprowadzenie
do Kaizen

Biznes jest zakochany w idei rewolucyjnych, natychmiastowych
zmian. Jednak proby ich wprowadzenia czgsto koriczg sie niepo-
woazeniem, gdyz radykalna zmiana wywofuje w nas reakcje lekowa,
ktdra uniemozliwia jasne i kreatywne myslenie. O wiele Skutecz-
niejszym podejsciem do zagadnienia zmiany jest zastosowanie
metody matych krokow, ktérg proponuje Kaizen.

Drobne, stopniowe zmiany nie uruchamiajg naszego wewnetrz-
nego systemu alarmowego, pozwalajac mozgowi prowadzic w Spo-
S6b niezakidcony wszelkie procesy myslowe i kreatywne. Skutek?
Zmiana, ktdra jest rownie gfeboka, co trwafa.

Liderom czgsto stawia si¢ zadanie wprowadzania istotnych
zmian w podleglych im organizacjach — wymaga si¢ od
nich ograniczenia kosztéw, tworzenia nowych produktow,
zmniejszenia liczby bledéw, usprawnienia obstugi klienta
itd. Mozna to zrobié, zaciskajac z¢by, zakasujac r¢kawy
1 brnac przed siebie bez zwazania na przeszkody.

Mozna postapi¢ w ten sposdb, ale szanse na sukces sa
niewielkie. Owszem, niektorzy liderzy zdaja si¢ lubic takie
zdecydowane dzialania 1 rzucaja si¢ na problemy z zaci-
$nigtymi pigSciami. Niektdrym nawet si¢ udaje. Ich historie
sa pelne dramatyzmu (,Pelna reorganizacj¢ mojego ze-
spotu przeprowadzilem w ciagu zaledwie szeSciu miesigey!”)
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1 dowodza godnej podziwu determinacji (,Bylem biedny
1 niewyksztalcony, ale nie pozwolifem, by cokolwiek prze-
szkodzito mi w realizacji moich celéw. Dzi§ stoj¢ na czele
tirmy wartej kilka miliardow dolaréw, ktéra zbudowalem od
podstaw wlasnymi sitami”). Nic dziwnego, ze takie relacje
przykuwaja nasza uwagg. Jesli poznamy ich zbyt wiele, to
mozemy odnie$¢ wrazenie, ze cel mozna zrealizowa¢ tylko
wtedy, gdy bez reszty oddamy si¢ pracy, narzucimy sobie
szaleficze tempo 1 bezwzglednie rozprawimy si¢ ze wszel-
kimi przeszkodami. Mozemy takze doj$¢ do wniosku, ze
jesli nie udato nam sig osiagna¢ jakichs celéw, to wynikato
to z braku odpowiednich umiej¢tnosci lub z niedostatecz-
nej determinacji.

To nieprawda. Czlowiek jest tak zaprogramowany, by
przeciwstawiaé si¢ radykalnym zmianom. Pozwdl, ze to po-
wtorzg: Jestesmy zaprogramowani w taki sposob, by przeciwsta-
wiac si¢ radykalnym zmianom. Jak dowodz¢ w dalszej czgSci tej
ksiazki, uklad nerwowy czlowieka jest tak skonstruowany,
aby poradzi¢ sobie z kazdym przeciazeniem. Dotyczy to nie
tylko samych menedzeréw, ale takze pracownikow, ktdrzy
przeciez w zalozeniu maja realizowaé nasze programy zmian.
Jesli probujesz bezskutecznie przeorganizowaé swoja firme,
niepowodzenie wcale nie musi wigzaé si¢ z poczuciem winy.

Jest powod do optymizmu. Twoje szanse na sukces
wzrosna, gdy zrezygnujesz z ,szybkiej Sciezki” wprowadza-
nia zmian i wybierzesz alternatywna drogg. Drogg, na ktorej
be¢dziesz mie¢ migkkie podloze pod stopami oraz cien nad
gtowa. To niepozorna trasa, nieprzykuwajaca uwagi $wia-
ta, ale uwierz mi na slowo — od dziesigcioleci korzystaja
z niej ludzie 1 cale organizacje, za kazdym razem osiagajac
dobre rezultaty. Zaczyna si¢ od najmniejszych z mozliwych
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krokéw. Podazanie ta drogg nie wywoluje stresu i Igku. ..
a prowadzi ona prosto do celu.

Zanim jednak powiem Ci co$§ wigcej o Kaizen, chcial-
bym przedstawi¢ kilku borykajacych si¢ z problemami wia-
Scicieli firm.

,,Potrzebne jest nam jakies odwazne
i nowatorskie rozwigzanie!”

Ta historia zaczyna si¢ w czasach, kiedy bylem profesorem
klinicznym na Wydziale Medycyny UCLA, gdzie specjali-
zowalem si¢ w terapiach behawioralnych. Wielu naszych
$wiezo upieczonych absolwentéw bylo zatrudnianych przez
istniejace juz spéldzielnie lekarskie lub tez sami tworzyli
nowe spoldzielnie. Jednakze czworo lekarzy postanowito
otworzy¢ niewielka praktyke prywatng z zakresu medycy-
ny rodzinnej. To byla dogl¢bnie przemyslana decyzja.
Chcieli zapewni¢ swoim pacjentom doskonala, bardziej
osobista opickg 1 obawiali sig, ze przystapienie do wigkszej
sp6ldzielni mogloby ograniczy¢ ich swobodg.

Zaraz po otwarciu zadzwonilem do nich z gratulacjami.
Niestety w ich glosach nie bylo slychaé radosci. Mieli klo-
poty. Wyjasnili, ze wynaj¢li budynek pod wlasng przychod-
ni¢ w ekskluzywnej cz¢Sci Santa Monica 1 musieli si¢ zadtu-
zy¢ na zakup najnowoczesniejszego sprzgtu. Do tego jeszcze
cala czworka nadal splacala kredyty studenckie. Przy stalym
doptywie klientéw udatoby im si¢ zwiaza¢ koniec z koncem,
ale pagjentéw bylo jak na lekarstwo. W Santa Monica bylo
wiele gabinetéw 1 moi byli studenci zrozumieli, ze nagle stali
si¢ biznesmenami dzialajacymi na bardzo konkurencyjnym
rynku, do czego uczelnia medyczna ich nie przygotowala.
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Chociaz byli inteligentni, przedsigbiorczy 1 kreatywni, para-
lizowal ich strach przed utrata wszystkiego, co posiadali.

Konsultanci, wyczuwajac ich problemy, proponowali
pomoc w uzyskaniu $wietlanej przysztosci — oczekujac
w zamian sowitego wynagrodzenia. Mlodzi lekarze pro-
bowali zdoby¢ pieniadze na zatrudnienie jednego z tych
konsultantéw, a moze nawet jakiego$ specjalisty od public
relations. Jedna z partnerek pelnym napigcia glosem zachg-
cala pozostalych do zaciagnigcia kolejnego kredytu. ,Jesli
chcemy odnie$é¢ duzy sukces, to musimy graé w wyzszej
lidze” — argumentowala. ,Aby przyciagnaé¢ klientow,
musimy wymysli¢ co§ odwaznego 1 pomystowego”. Jednak
ani ona, ani pozostali partnerzy nie byli w stanie zapropo-
nowac¢ niczego konkretnego.

Wspodlczulem im. To byli dobrzy, oddani swojej pracy
lekarze, ktoérzy mogli otoczy¢ swoich pacjentdw troskliwa
opieka. Chcialem, by znéw mieli nadziej¢ 1 na powrd6t stali
si¢ kreatywni. Uwazalem jedynie, ze nie powinni prébo-
wa¢ zadnych innowacyjnych pomystéw.

Innowacje dziatajg... z wyjatkiem
tych sytuacji, w ktérych nie dzialaja

Dlaczego? Co jest zlego w innowacji?

Zacznijmy od definicji. Czasem terminem innowacja
okresla si¢ nowy pomyst lub jakie§ sprytne rozwiazanie,
ale w tej ksiazce bedg trzymat si¢ znaczenia, w ktdrym stowo
to jest uzywane na wydzialach ekonomicznych. Tam in-
nowagja jest synonimem glebokiej zmiany, ktora zazwyczaj
przeprowadza si¢ w krotkim czasie. Tak rozumiana inno-
wacja moze by¢ pozytywnym 1 niezwykle ekscytujacym

10
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zjawiskiem, jak wida¢ choéby na przykladzie firmy Apple,
ktora potrafita polaczyé zaawansowang technologi¢ z ele-
ganckim designem. Jednak innowacja moze mieé takze
zupelnie inne oblicze — na przyklad w postaci cigé kosz-
tow, ktore pociagaja za soba redukcj¢ miejsc pracy tysigcy
pracownikow.

Inne przyktady innowacji:

e zmiana kierunku dziatania,

e zastosowanie nowej, niewykorzystywanej wcze$niej
technologii,

e zatrudnienie nowych dyrektoréw wszystkich dzialow,

ogloszenie bankructwa,

fuzja z inna firma,

* zmiana image’u firmy.

Gdy innowacja si¢ uda, powstaje nowy produkt, kre-
atywne rozwiazanie starego problemu 1 silna organizacja.
A w dodatku wszystko przebiega tak szybko! A skoro wiemy,
ze mozna osiagnacé cel tak szybko, to po co czeka¢?

Problem nie lezy w samej innowacji. Problemem jest
raczej nasze pelne determinacji podejécie do tego zagadnie-
nia. Gdy jesteSmy zdania, ze radykalna zmiana — szybka
Sciezka — jest jedynym sposobem na zapewnienie przetrwa-
nia, rozwoju 1 pomyslowoscli, tracimy cz¢S¢ wlasnej skutecz-
nosci. Jezeli myslimy, ze tylko zasadnicza zmiana moze roz-
wiaza¢ mnasze problemy, to... z reguly pozwalamy tym
problemom trwac 1 trwaé. Wprowadzenie gruntownej zmia-
ny moze wydawac si¢ zbyt trudne, bolesne 1 czasochlonne,
szczegdlnie woweczas, gdy jest jeszcze tak wiele innych rze-
czy do zrobienia. A w mig¢dzyczasie problem narasta. Gdy

11
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stanie si¢ zbyt duzy, by mozna go bylo dalej ignorowad,
w koncu podejmujemy decyzj¢ i... rzucamy si¢ z pelnym
animuszem na wybrane rozwigzanie. Méwimy: ,,Zmien-
my kulturg tej firmy!” lub ,Zrobimy to, co inni uwazaja
za niemozliwe!”. Jesli si¢ uda, bedzie naprawdg wspaniale.
Jednak gdy zmiana obejmuje cala organizacjg, moze sig
okazaé, ze poszczegélni kierownicy i pracownicy nie po-
dzielaja naszego entuzjazmu. Czgsto czuja si¢ przytloczeni
lub wrecz sparalizowani. To powazny problem, gdyz ra-
dykalna zmiana zazwyczaj wiaze si¢ z koniecznoscia pod-
jecia radykalnego ryzyka: z zainwestowaniem duzej iloSci
pieni¢dzy, czasu, zasoboéw ludzkich lub zwyklej dobrej woli.
A gdy ta radykalna zmiana zakonczy si¢ fiaskiem, moze
pociagnaé na dno caly dziat lub nawet cala firmg. Trudnos$¢
w utrzymaniu innowacyjnego podejscia do zmiany w diuz-
szym okresie doskonale ilustruja historie NASA w latach 90.
ubieglego wicku oraz Forda i Xeroxa na przelomie wiekéw.
Sa to przyklady organizacji, ktoére podjelty wyzwanie in-
nowacyjnosci, ale w rezultacie ulegly znacznemu oslabieniu.
Zapewne kazdy bylby w stanie wskaza¢ podobne przypad-
ki z wlasnego doswiadczenia: narzucone krotkie terminy,
ktoére doprowadzily do powstania niedopracowanych pro-
duktéw, inicjatywy zmiany moralnej, ktére wywolaly falg
sceptycyzmu 1 szyderstwa, lub zadania kreatywnosci, ktore
skonczyly si¢ wtdrnymi, zrodzonymi w bélu pomystami.
Oto powody, dla ktérych nie chcialem, aby moi byli stu-
denci probowali czego$ innowacyjnego. Przeciez juz odczu-
wali strach i1 czuli si¢ przytltoczeni niepomySlnym obrotem
wydarzen. Ich zasoby emocjonalne byly nadwyrgzone 1 nie
byli w najlepszej formie, by podejmowaé préby wprowa-
dzania radykalnych zmian. A na dokladke¢ brakowalo im na
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Kaizen i innowacja: dwie strategie wprowadzania zmiany

Gdy musimy wprowadzi¢ zmiany, mamy do wyboru jedng z dwach stra-
tegii: innowacje lub Kaizen. Innowacja wymaga radykalnego, natych-
miastowego zakwestionowania biezacego status quo. Z kolei Kaizen wiaze
sig jedynie z matymi, mozliwymi do wprowadzenia usprawnieniami.

to pieni¢dzy. Nie chcialem, aby popadali w coraz wigksze
dtugi, skoro pozytywne wyniki wcale nie byly pewne.

Na szczgScie innowacja nie jest jedynym sposobem
dokonywania zmian. Istnicje alternatywa — tak prosta
1 bezbolesna, ze ludzie odruchowo ja lekcewaza. A jednak
mowi¢ tu o metodzie wyjatkowo skutecznej, 1 to bez wzglg-
du na to, czy chce si¢ wprowadzi¢ jedynie niewielka korekte
W pracy zespolu, czy tez przeobrazi¢ cala planetg. Wystarczy,
by zrobi¢ jeden niewielki — naprawdg¢ niewielki — krok.

Kaizen: dobra zmiana

Moéwig oczywiscie o Kaizen. Kaizen to stowo z jezyka japon-
skiego. Dostowne znaczenie tego wspanialego terminu to:
»dobra zmiana”. Azjatyckie pochodzenie slowa jest jednak
nieco mylace, gdyz mozna odnie$¢ wrazenie, iz Kaizen jest
wlasciwe tylko dla filozofii Dalekiego Wschodu, przez co
moze by¢ trudne do przeniesienia do naszej kultury. Jed-
nak Kaizen narodzil si¢ w Stanach Zjednoczonych w cza-
sach II wojny $wiatowej — w tym momencie historii,
w ktérym do glosu doszly najlepsze cechy Amerykanéw:
ich wyobraznia, odwaga 1 gotowo$¢ do wspdlpracy.

Gdy w 1940 roku Francja ulegla nazistowskim Niem-
com, rzad USA zrozumial, ze bedzie musial wesprzeé swo-
ich europejskich sojusznikdéw dostawami broni, amunicji,
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zywnoScl 1 sprzgtu. Juz samo przestawienie cywilnych linii
produkcyjnych na wojskowe bylo nie lada wyzwaniem.
A potem Stany Zjednoczone takze przystapily do wojny.
W chwili gdy najbardziej potrzebowalismy umystéw 1 rak
do pracy, wielu naszych najlepszych menedzeréw 1 kierow-
nikéw wyruszato do walki. Sytuacja byla powazna. Potrze-
bowaliémy zolnierzy, ktdrzy mogliby stawié czofa sitom
panstw Osi, ale bez karabindw 1 czolgéw ich ofiara moglaby
p6j$¢ na marne.

Odpowiedzig rzadu amerykanskiego byt program TWI
(ang. Training Within Industry), dzigki ktéremu korporacje
zanotowaly znaczacy wzrost wydajnosci. Jednym z pod-
stawowych wnioskdéw plynacych z programu bylo to, iz
firmy musza hamowaé swoje zapgdy do wprowadzania
zmian zakrojonych na szerokj skalg. ,Nie ma na to czasu”
— pisano w podr¢czniku. ,,Nie nalezy podejmowaé préb
projektowania catkowicie nowego planu dziatu lub insta-
lowaé nowego sprzetu”. Zamiast tego eksperci TWI glosili
tilozofig ciggtego doskonalenia. Ich rada brzmiata: ,,Szukajcie
setek drobnych rzeczy, ktore jesteScie w stanie udoskonalié.
Szukajcie mozliwosci udoskonalenia wykonywania istnieja-
cych zadan przy uzyciu obecnego sprzgtu”. Podkreslano,
aby brygadzidci z szacunkiem traktowali kazdego pracow-
nika, widzac w nim potencjalne Zrédlo pomysiow, infor-
macji 1 sugestii.

Zwracajmy uwagg na pracownikéw. Szukajmy mozli-
wosci niewielkich udoskonalenn. Wykorzystujmy to, czym
aktualnie dysponujemy. Nie wydaje si¢ to zbyt skompliko-
wang filozofia zarzadzania, szczegdlnie w sytuacji, gdy waza
si¢ losy ludzi i calych narodéw. Jednak historia dowodzi,
ze te proste zasady TWI okazaly si¢ skuteczne. Jedna z glow-
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nych przyczyn zwycigstwa sit sprzymierzonych byta zdol-
no$¢ USA do produkgji niezawodnego sprzgtu wojskowego
1 szybkiego przerzucania go na zamorskie fronty. Niestety
wraz z koficem wojny w niepamig¢é odeszla takze cata filo-
zofia TWI. Mgzczyzni wrocili do fabryk, przynoszac ze soba
stare, przedwojenne nawyki. Praca w firmach wroécita do
normy 1 zapomniano o idei ciagltego doskonalenia.

W Japonii sytuacja nie byla dobra. Duze straty w lud-
nosci, znaczny spadek morale wywolany gorycza z przegra-
nej i gospodarka w ruinie. Rzad USA byl zainteresowany
poprawa tego stanu rzeczy, gdyz silna Japonia moglaby
stanowi¢ swoisty bufor migdzy Ameryka a Korea PéInocna.
Dlatego wla$nie Amerykanie postanowili szkoli¢ japonskie
firmy w zakresie nowoczesnych metod zarzadzania. Jednym
z doradcéw byl William Edwards Deming. Doktor Deming
podczas wojny stuzyt rada firmom amerykanskim, teraz
za§ probowal przeszczepié swoje idee — ciaglego dosko-
nalenia, post¢pu dokonywanego metoda matych krokow,
stopniowego eliminowania strat, szacunku wobec pracowni-
kéw 1 stuzenia klientom — na grunt Kraju Kwitnacej
Wisni. Japonscy liderzy okazali si¢ niezwykle pojetnymi
uczniami 1 dobrze wiemy, co bylo dalej. Dzigki filozofii
rozwoju matymi kroczkami, ktéra nazwali Kaizen, w dru-
giej polowie XX wicku japoniskie firmy zaczglty domino-
wacé na $wiatowych rynkach.

Juz w 1980 roku amerykariscy przedsigbiorcy coraz bar-
dziej nerwowo przygladali si¢ konkurencji ze strony wy-
dajnych, dynamicznych i oferujacych produkty wysokiej
jakosci firm japonskich. W programie telewizyjnym NBC
White Paper wyemitowano reportaz zatytulowany If Japan
Can... Why Can’t We?, w ktéorym przyblizono widowni
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posta¢ Williama Edwardsa Deminga i jego idee. W rezultacie
dr Deming stal si¢ w Ameryce rozchwytywanym konsul-
tantem 1 prelegentem, a amerykanskie firmy ponownie za-
interesowaly si¢ filozofia ciagtego doskonalenia. Wiele firm
przyjelo Kaizen, gtéwnie jako koncepcje na plaszczyznie
produkcyjnej 1 operacyjnej. Dzi§ w Stanach Zjednoczonych
Kaizen praktykowane jest na rézne sposoby i w réznych
formach: jako element metodologii lean (szczuptej pro-
dukgji), dostaw JIT (ang. Just In Time — dokladnie na czas)

czy tez statystycznego sterowania procesami.

To nie jest zaawansowany kurs Kaizen

Zastosowanie Kaizen zapewnilo przedsigbiorstwom ogrom-
ny postep. Ograniczylo straty produkcyjne, poprawito ja-
kos¢ 1 zachgcilo pracownikéw liniowych do dzielenia sig
swolmi sugestiami i pomystami, a nie tylko mechanicznego
wykonywania tych samych ruchéw. Jednak po drodze cos
nam umknglo. Nie wykorzystaliSmy szansy na zastosowa-
nie Kaizen do proceséw kierowniczych i uzycie tej filozofii
jako psychologicznego narzg¢dzia rozwigzywania proble-
mow 1 zaszczepiania pozytywnych zmian.

W trakcie calej mojej kariery psychologa zajmowalem
si¢ badaniem mechanizméw sukcesu. Zardwno w pracy
konsultanta, jak 1 wykladowcy na wydzialach medycznych
UCLA oraz Uniwersytetu Waszyngtonskiego wspieralem
ludzi borykajacych si¢ z problemem zmiany. Uczylem ich:

e jak wprowadza¢ pozytywne zmiany w swoim zyciu,
¢ jak pomagaé¢ innym we wprowadzaniu zmian,

e jak radzi¢ sobie z Igkiem, ktory towarzyszy zmianie.
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W szczeg6lnosci poznalem wielu przedsigbiorcow, ktd-
rzy stangli przed konieczno$cia wprowadzenia zmian. Po-
prawa jakosci jest zadaniem stalym. Moi klienci zastanawiali
si¢, w jaki sposob mogliby skfoni¢ swoich pracownikéw do
tego, by bardziej si¢ starali, popetniali mniej blgdéw, ograni-
czali straty 1 zwracali wigksza uwagg na szczegély. Czasem
konieczna jest konfrontacja z ludZzmi, ktérych niewlasciwe
nastawienie psuje cala atmosfer¢ miejsca pracy. Niekiedy
moi klienci musza dokonywa¢ zmian przy bardzo ograni-
czonym budzecie. Musza inspirowaé swoich podwtadnych,
by ci mogli opracowywacé lepsze produkty i ustugi. Coraz
czg$cie] menedzerowie musza takze dbaé o zdrowie pracow-
nikéw 1 poszukiwaé sposobdw ograniczenia kosztow opieki
medycznej — nawet jesli oznacza to zachgcanie ludzi do
zdrowego odzywiania si¢ 1 uprawiania sportu. Jezeli 1 Ty
jestes kierownikiem, to rozumiesz zapewne, jak wiele no-
wych obowiazkéw spoczywa na Twoich barkach.

Czg¢sto mam do czynienia z przedstawicielami Srednie-
go 1 wyzszego szczebla kierowniczego, ktorzy podjeli probe
wprowadzenia innowacji, ale nie odniesli sukcesu. Czasem
kontaktuja si¢ ze mna, gdyz szukaja Swiezego spojrzenia
1 nowego sposobu rozwiazywania swoich probleméw. Nie-
kiedy jednak szukaja mojej pomocy dopiero wtedy, gdy
wszystkie te obciazenia — obowiazki, ktdre musza dzwigad,
oraz poczucie niepowodzenia — zaczynaja dawaé symp-
tomy fizyczne w postaci bolu plecéw lub glowy, bezsen-
nosci oraz innych zaburzen 1 probleméw zdrowotnych.

To, co mogg im zaoferowaé, to Kaizen dla menedzerdw:
drobne, stopniowe zmiany, ktore krok po kroku poprawiaja
ich sytuacje 1 ktére z czasem kumuluja sig, dajac naprawde
zaskakujaco glebokie 1 daleko idace przeobrazenia. To samo
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zaproponowalem opisanej weczesniej grupie mlodych leka-
rzy, ktorzy opowiedzieli mi o swoich problemach. Jako
moi byli studenci styszeli juz o zastosowaniu Kaizen w me-
dycynie 1 sami widzieli, jak dzi¢ki metodzie malych kro-
kéw poprawia si¢ stan zdrowia ich pacjentdw, na przyktad
wtedy, gdy uda si¢ ich przekonaé do ¢wiczenia chocéby
przez minut¢ dziennie. (Zdajg¢ sobie sprawe z tego, ze po-
mysl ¢wiczenia przez minut¢ dziennie wydaje si¢ szalony,
ale okazuje sig, ze to naprawde¢ dziala. Wigcej o Kaizen
w medycynie pisz¢ w rozdziale 7., po§wigconym ograni-
czaniu kosztdw zwigzanych z opieka zdrowotna). Jednak ci
mlodzi ludzie nie byli w stanie zrozumieé, w jaki sposdb
technika Kaizen moglaby poméc im w pokonaniu proble-
mow biznesowych — szczegdlnie w sytuaciji, w ktdrej urosty
one juz do takich rozmiaréw. ,,Wystarczy, ze zaprosicie mnie
do siebie” — zaproponowatem — ,a ja dam wam bezplat-
ny godzinny wyklad o zastosowaniu Kaizen w biznesie”.
Pewnego popotudnia, podczas przerwy na lunch,
przedstawilem mlodym lekarzom oraz pracownikom ich
przychodni strategie Kaizen, ktore sa tematem tej ksiazki.
Pracownicy — pielegniarki, recepcjonistki, ksiggowe oraz
personel administracyjny — od razu zapalili si¢ do tego po-
mystu. Kaizen zaprasza do wspotpracy kazdego, a pracowni-
kom spodobala si¢ mysl, iz stang si¢ cz¢Scia rozwiazania.
Lekarze nie byli jednak przekonani. Obawiali si¢, ze metoda
malych kroczkéw jest zbyt powolna 1 wprowadzenie zmian
potrwa za dlugo — ich dlugi narastaly i nie mieli zbyt duzo
czasu. Pod koniec spotkania podzielitem wszystkich na trzy-
osobowe grupy. W kazdej znalazt si¢ lekarz, pielggniarka
lub recepcjonistka oraz pracownik administracyjny. Po-
prositem, by zastanowili si¢ nad mozliwie jak najmniejsza
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zmiang, ktéra pozwolilaby usprawni¢ jaki§ element ich
pracy. Byly tylko dwie zasady:

1. Poniewaz firma nie dysponowala wolnymi zasobami
finansowymi, ta drobna zmiana nie mogta generowac
zadnych kosztow.

2. Pomyst musial przynosi¢ jaka$ korzy$¢ klientowi (pa-
cjentowi).

Jedna z pielggniarek natychmiast podsungla swé6j pomyst.
Kilka tygodni wczesniej musiata odstawié samochdéd do ser-
wisu. Nastgpnego dnia pracownik firmy zadzwonil, aby
spytaé, czy jest zadowolona z obstugi, ceny 1 jakosci uslugi.
»Moze moglibySmy wprowadzi¢ taki sam poziom obslugi
klienta w naszej przychodni?” — zaproponowata. ,,Aktualnie
lekarze nie s3 nadmiernie obciazeni praca i mogliby dzwonié
do swoich pacjentdw nastgpnego dnia po ich wizycie. Gdy
pracy bedzie wigcej, wszyscy bedziemy mogli im pomoc”.

Ta propozycja byla zgodna z obiema zasadami i grupa
chciala spréobowaé wprowadzi¢ ten pomyst w zycie, cho-
ciaz lekarze nadal pozostawali sceptyczni. Podniesli argu-
ment, iz takie mato istotne dzialanie nie bedzie w stanie
postawi¢ ich firmy na nogi. Ale pacjenci byli zachwyceni.
Zaskoczyla ich ta oznaka troski. WieSci o nowej przy-
chodni — 1 o tym, jak dobrze traktuje si¢ w niej ,klien-
tow” — szybko rozeszly si¢ po miescie. Nowi pacjenci za-
czeli sami si¢ zglaszaé, a zadowoleni z obstugi polecali
przychodni¢ swoim znajomym.

Firma zaczgla si¢ rozwijad, ale nie zapomniata o Kaizen
1 dalej stosowatla te metody do rozwiazywania swoich pro-
bleméw. Jedna z pielegniarek zauwazyla, ze liczba skarg jest
odwrotnie proporcjonalna do dlugosci czasu spgdzanego
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przez pacjentdw w gabinecie, zaproponowata wigc, aby le-
karze dyktowali swoje uwagi w trakcie wizyty, a nie po jej
zakonczeniu. Zajmowalo to w sumie mniej wigcej tyle samo
czasu co hurtowe dyktowanie wszystkich uwag 1 wskazéwek
po calym dniu pracy (jak wielu lekarzy mialo w zwyczaju),
ale wlaczenie tego czasu do wizyty zapewnialo pacjentowi
dluzszy kontakt z lekarzem. Pacjenci byli zachwyceni. Gdy
styszeli, jak lekarz dokladnie podsumowuje caly wizyte, od-
nosili wrazenie, ze naprawdg si¢ nimi zajal. Przy okazji mieli
mozliwo$¢ doprecyzowania jakich§ niejasnych punktdéw
1 zadania dodatkowych pytan.

Innym razem recepcjonistka uslyszala, jak jeden z lekarzy
skarzy si¢ na pacjentéw, ktoérzy nie przychodza na umé-
wiona wizytg. Jest to powszechny problem w gabinetach
lekarskich 1 nawet jesli pacjentom przypomina si¢ telefo-
nicznie o zaplanowanej wizycie, to w skali catego kraju
$rednia liczba takich przypadkéw wynosi 15%. Recepcjo-
nistka zacz¢la zastanawiaé si¢ nad ta kwestia, szczegdlnie
w kontekscie niewykorzystania — a wi¢c marnotrawstwa
— cennych zasobéw medycznych. Watpita, zeby osoby,
ktore nie przychodza na uméwione wizyty, zdawaly sobie
z tego sprawe. Postawita wigc na ladzie kartke z informacja
nast¢pujacej tresci: ,Prosimy o przychodzenie na uméwione
wizyty. Nie marnujcie czasu przeznaczonego dla naszych
pacjentéw 1 w ten sposdb pomozcie nam sprawié, by opieka
zdrowotna byta dostgpna dla wszystkich potrzebujacych.
Dzi¢kujemy!”. Komunikat tej samej tresci dolaczono do
nagrania z telefonicznym przypomnieniem o planowanej
wizycie. Ku powszechnemu zdziwieniu to wystarczylo, aby
odsetek pacjentdw, ktdrzy nie stawiali si¢ na umoéwione
wizyty, spadl ponizej 5%.
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Wszystkie te dzialania byly drobnymi, niewywoluja-
cymi poczucia dyskomfortu krokami, ktore nie kosztowaly
przychodni ani dolara. Dziesig¢ miesi¢cy pdzniej, gdy
w lokalnej gazecie opublikowano wyniki ankiety konsu-
menckiej ,,Najlepsi lekarze w Los Angeles”, ta mata nowa
przychodnia znalazla si¢ na szczycie rankingu. Przychodnia,
ktéra w tym momencie byla juz w dobrej kondycji finan-
sowej — dzigki marketingowi szeptanemu 1 niskiemu
wspolczynnikowi straconych wizyt — stala si¢ teraz nad-
zwyczaj popularna. Liczba skarg byla na najnizszym po-
ziomie wsréd wszystkich praktyk w okolicy. Przychodnia
zawdzigczala to gtéwnie fachowosci pracujacych tam le-
karzy, ale po czgsci takze ich nowemu zwyczajowi robienia
notatek w trakcie wizyty. Poniewaz spisywano je na biezaco,
gdy lekarz pamigtal doskonale przebieg wywiadu lekar-
skiego, byly bardzo dokladne i szczegbtowe. A poniewaz
notatki sporzadzano w obecnosci pacjentéw, czuli si¢ oni
istotna czg¢Scia procesu 1 w rezultacie znacznie rzadziej
mieli jakie$ zastrzezenia i pisali pozwy do sadu.

Zastosowanie Kaizen jako narz¢dzia psychologii zarza-
dzania jest w pelni zgodne z tym, czego TWI i dr Deming
uczyli kierownikéw zakladéw produkcyjnych w czasie
wojny. Dzi¢ki Kaizen:

* korzystamy z dost¢pnych aktualnie zasobow,

e zapraszamy pracownikéw do wspodtpracy,

e pozostajemy czujni i dostrzegamy problemy, ktore
wymagaja znalezienia rozwigzan,

e szukamy sposobOw poprawy poziomu jakoSci obstu-
gl naszych klientow,

» wprowadzamy zmiany bardzo, bardzo matymi krokami.
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Niektore dzialania, takie jak te podejmowane przez przy-
chodnig, s tak drobne, ze moga wydawac si¢ wrecz Smiesz-
ne. Ale uwierz — Kaizen naprawdg sprawdza si¢ w praktyce.

Jak dziata Kaizen

Aby zrozumieé, dlaczego Kuaizen dziala, trzeba najpierw
uswiadomi¢ sobie, dlaczego tak czgsto innowacyjna zmiana
okazuje si¢ nieskuteczna. Dlaczego tak trudno jest wprowa-
dzi¢ radykalna zmiang? Poniewaz zawsze wywoluje dys-
komfort. A w gruncie rzeczy nawet co$ wigcej. Glgboka
zmiana moze by¢ przerazajaca. Na dlugiej drodze ewolu-
¢ji nasz system nerwowy rozwinal niezbyt dobra dla nas
petle sprzg¢zenia zwrotnego — mozg czlowieka jest tak za-
projektowany, by nie tylko reagowal na zmiang strachem,
ale takze by reagowal na strach poprzez wylaczenie pro-
cesow myslowych, ktére sa niezb¢dne do projektowania
1 wprowadzania zmian.

Musimy w tym miejscu odwotac si¢ do fizjologii mozgu.
Moéwiac konkretniej — trzech oddzielnych osrodkéw ner-
wowych. Kazdy z tych o$rodkéw kontroluje reakeje ciata
1 umystu, ale kazdy z nich wyewoluowal w innym czasie.

Okoto 500 milionéw lat temu u przodka dzisiejszego
cztowieka rozwinat si¢ pierwszy oSrodek nerwowy, zwany
pniem moézgu. Ta niewielka, lecz niezwykle istotna czg¢§é
mozgu znajduje si¢ na zakonczeniu rdzenia kr¢gowego, skad
wysyla ,instrukcje” do serca, pluc i innych organéw odpo-
wiedzialnych za oddychanie i1 funkcjonowanie organizmu.

Tuz nad pniem mozgu znajduje si¢ srédmodzgowie,
ktére jest mniej wigeej wielkosei pigsci. Ta cz¢§¢ mozgu
(moézg limbiczny) powstala jakies 300 milionéw lat temu
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1 czgsto okreSlana jest mianem mozgu ssaczego, gdyz jest
ona wlasciwa wszystkim ssakom. To oSrodek odpowiedzial-
ny za emocje, termoregulacj¢ oraz mechanizmy przetrwania.

Zewngtrzna warstwa mozgu nosi nazwe kory mozgowe;j.
To trzect i najmlodszy (liczacy sobie zaledwie 100 milio-
néw lat) oSrodek. Kora mézgowa odpowiedzialna jest za
wyzsze funkcje mentalne: myslenie, rozumowanie 1 kre-
atywno$¢. To wlasnie kora pozwala nam podejmowaé de-
cyzje. Dzigki niej mozemy analizowa¢ sytuacj¢ 1 wyobra-
zaé sobie potencjalne rozwiazania. Korze zawdzigczamy
takze jezyk, wynalazki, idee, muzyke, matematyke, nauke
i sztukg. Jesli chcemy wprowadzi¢ jakie§ zmiany do naszego
otoczenia — Srodowiska pracy czy jakiegokolwiek innego
— musimy mie¢ swobodny dostgp do wyzszych funkgji
zlokalizowanych wlasnie w tej warstwie mozgu. Bez tego
bedziemy zdani wylacznie na niezwykle ograniczony, ani-
malistyczny w swoim charakterze, repertuar reakcji odru-
chowych, wlasciwych dla pnia mézgu i mézgu limbicznego.

I w tym wlasnie tkwi szkopul. Gdy chcemy wprowadzié
jakakolwiek zmiang, powinniSmy w zasadzie ograniczy¢
si¢ do wystania odpowiedniego zadania do kory mézgowe;j
1 da¢ jej czas na rozwiazanie problemu. Jednak w tym
momencie do glosu dochodzi srédmdzgowie, ktore blokuje
zadanie. GI6wna odpowiedzialno$¢ ponosi za to cialo mig-
dalowate, ktére znajduje si¢ u podstawy Srodmozgowia
i ktére nie chce dopuscié¢ kory mézgowej do glosu. Cialo
migdalowate jest osrodkiem mechanizmu przetrwania —
odpowiada za reakcje walki lub ucieczki — 1 jako takie pod-
nosi alarm, gdy tylko zwietrzy jakie§ niebezpieczefistwo.
Zadaniem tego osrodka jest dbanie o nasze bezpieczenstwo
w chwili zagrozenia fizycznego. Ze swojej roli wywiazuje si¢
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na wiele sposobéw: dajac zastrzyk energii naszym konczy-
nom, przyspieszajac t¢tno i podnoszac poziom hormonéw
stresu. Dzigki niemu nasi przodkowie mogli wykaraskac sig
z problemdw na jeden z dwoch sposobow: uciekajac lub
walczac. Niestety potrzeba do tego energii, ktdra czerpana
jest z innych zrédel, jak choéby z ukladu pokarmowego,
rozrodczego czy nerwowego, jako ze Zrodlem tej energii
moze by¢ takze mozg.

Innymi slowy, strach ogranicza zdolno$¢ mézgu do kre-
atywnego 1 logicznego mysSlenia. Jesli zastanowimy si¢ nad
procesem ewolucji czlowieka, to takie rozwigzanie ma sens.
Przez setki tysigey lat ludzie prowadzili zycie fowcow-
zbieraczy. W tamtych zamierzchtych czasach dobrze bylo,
jesli widok Iwa szarzujacego z predkoscia 60 kilometréw
na godzing w strong¢ czlowieka wywotywal natychmiasto-
wa reakcje¢ obronna! Z cala pewnoscia nie chcieliby$my,
aby w takiej sytuacji najmlodsza struktura naszego mézgu
— kora mézgowa — wlaczala si¢ 1 podsuwala nam prze-
rozne implikacje faktu, iz wlasnie jesteSmy atakowani
przez lwa. W tym momencie najwazniejsze bylo, aby jak
najszybciej zaczaé biec lub podniesé duzy kawalek skaly,
ktérym mozna byloby cisna¢ w strong drapieznika. To dla-
tego cialo migdatowate natychmiast odlaczalo kor¢ mo-
zgowa, zatrzymujac tym samym zbedny proces myslowy
1 pozwalajac dziata¢ odruchowo. Czlowiek mogt zastanawiaé
si¢ nad calym tym zdarzeniem dopiero pdzniej, gdy zndéw
byl bezpieczny.

Takze 1 dzi$ cialo migdalowate spetnia swa wazna funkcje
1 przejmuje kontrolg nad organizmem, gdy tylko znajdziemy
si¢ W sytuacji zagrozenia. Problem w tym, ze cialo migdato-
wate powstalo przed kora mézgowsa. To oznacza, ze nie
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jest zbyt ,bystre”. Nie potrafi na przyklad odréznié szar-
zujacego lwa od akcjonariuszy firmy. Wyczuwa zagrozenie
1 wlacza alarm za kazdym razem, gdy prébujemy zmienié
nasza rutyng — dla ciata migdatowatego rutyna jest tozsama
z poczuciem bezpieczenstwa 1 dobrostanem. Ta pod$wia-
doma reakcja na zmiang jest powodem, dla ktérego tak
trudno nam wprowadzaé nawet pozytywne zmiany, takie
jak uporzadkowanie biurka lub dostosowanie si¢ do wymo-
gébw nowego systemu raportowania. Podobnie bylo w przy-
padku czworga mlodych lekarzy, ktorzy chcieli jedynie
znalez¢ jaki§ sposob na zdobycie pacjentdw. Z caly pew-
noscia nie byta to sytuacja zycia lub $mierci, a jednak nie
byli w stanie wpas¢ na zaden kreatywny pomyst. W ich
mozgach rozlegt si¢ bowiem alarm, ktéry odcial im dostep
do kory mézgowej, a wigc 1 mozliwosci logicznego osadu.

By¢ moze znasz kogos, kto twierdzi, iz w stresie jest
w stanie mysle¢ jasniej 1 do§wiadczaé Swiata w sposob bardziej
bezposredni. To mozliwe, ale tylko dlatego, ze osoba ta jest
w stanie przeku¢ swoja reakcje lgkowa w co$ innego, a mia-
nowicie w ekscytacje. By¢ moze nawet sam tego kiedys
doswiadczyle$ i na fali animuszu przeprowadzile$ jakas
istotng zmiang. Jednak wigkszo§¢ ludzi nie jest po prostu
zaprogramowana do tego, by kocha¢ zmiany — przynajm-
niej nie przez caly czas. W zdecydowanej wigkszosci przy-
padkéw juz sama mysl o zmianie jest dla nas paralizujaca lub
podnosi ci$nienie. To nie jest kwestia wyboru. To instynkt.
Taka reakcje bez trudu dostrzezesz u swoich podwlad-
nych, ktdrzy na informacj¢ o planowanych zmianach reaguja
szuraniem nogami, oslupionym spojrzeniem lub napada-
mi zlodci. A moze zauwazyles to takze u siebie: na przy-
ktad dostrzegles, ze w sytuacji podbramkowej trudno jest
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Ci znalez¢ jakie§ kreatywne rozwiazanie. I to wlasnie jest
powdd, dla ktérego innowacje, rozumiane jako radykalne
zmiany, tak rzadko si¢ sprawdzaja.

Z Kaizen jest jednak catkowicie inaczej. W Kaizen chodzi
o to, by podejmowaé kolejne drobne dzialania, ktére kro-
czek po kroczku przybliza nas ku upragnionemu celowi.
Te kroki s3 tak niewielkie, ze moga w pierwszej chwili wy-
dawac si¢ bezsensowne, ale to wlasnie jest powod, dla ktore-
go ta technika dziala. Je$li uznamy, ze cialo migdatowate
jest systemem alarmowym naszego organizmu, to oszukaé
je mozemy tylko w jeden sposéb — podejmujac dzialania
na tyle nieznaczne, by nie wzbudzi¢ alarmu. Post¢pujemy
po cichutku, powolutku, tak aby nie wywola¢ reakeji lg-
kowej. Alarm nie zostanie podniesiony. Cialo pozostanie
w stanie relaksu. Zachowasz dostgp do tej czgsci mozgu,
ktdra odpowiada za racjonalne 1 kreatywne myslenie.

W technicznych, produkeyjnych zastosowaniach Kaizen
te poszczegdlne kroki postrzegane sa jako sposéb wprowa-
dzania zmiany kumulatywnej. Drobna zmiana, po ktorej
wprowadzamy nastgpna 1 nast¢pna, pozwala w koncu osia-
gnaé cel. To proces, ktéry doskonale podsumowuje sen-
tencja starozytnego chinskiego filozofa Laozi: Nawet naj-
dtuzsza podrdz zaczyna sig od pierwszego kroku.

Ta forma wprowadzania zmian moze by¢ skuteczna
takze w zarzadzaniu. W ksiazce Od dobrego do wielkiego,
nalezacej juz do kanonu klasycznej literatury biznesowej,
ktdra analizuje proces przejicia firmy na wyzszy poziom
doskonatodci, Jim Collins tak pisze o mocy tkwiacej w stop-
niowym wprowadzaniu zmian:
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Krotkie wprowadzenie do Kaizen

Caly czas czekaliSmy, ze odkryjemy jaka$ ,wielka rzecz”,
jaki§ cudowny moment, ktéry bezposrednio wiazalby si¢
z przetomem, jakie§ rzeczywiScie przetlomowe wydarze-
nie, strategi¢ czy decyzj¢. KierowaliSmy na to nasze roz-
mowy z menedzerami wielkich przedsigbiorstw, ale za-
den z nich po prostu nie potrafit wskazaé pojedynczego
kluczowego momentu lub wydarzenia, ktére mogloby
ilustrowaé transformacjg... ,nie da si¢ tego podzieli¢ na
fadne mate pudelka i konkretne czynniki ani okreslié
konkretnego momentu czy jednej wielkiej rzeczy. Na ten
proces skladato si¢ mndstwo zazgbiajacych si¢ dzialan
i spraw, ktdre wplywaly na siebie wzajemnie™".

Jednak z punktu widzenia psychologii Kaizen dziala takze
na innych poziomach i1 na inne sposoby. Nie zawsze po-
trzeba dlugiej serii kolejnych krokdw, by dotrze¢ tam, gdzie
chcemy doj$é. Czasem wystarczy zrobié zaledwie jeden
lub dwa kroki, gdyz maja one moc znacznie wigksza, niz
wskazywalyby ich rozmiary. Tak wlasnie bylo w przypad-
ku recepcjonistki, ktdra postanowila poinformowaé pacjen-
tow, ze ich zachowanie (niepojawianie si¢ na umdwionych
wczesniej wizytach) 1 wysokie koszty opieki medycznej sa
ze sobg SciSle polaczone. Innymi stowy, zajeta si¢ powaz-
nym problemem (odsetek niezrealizowanych wizyt) 1 po
wykonaniu dwoch matych krokéw (kartka papieru i na-
grane przypomnienie telefoniczne) byt on juz rozwiazany.

W innych przypadkach metoda matych krokéw dziata
w sposob mniej bezpoSredni. Czasem wszystko sprowadza
si¢ do tworzenia nowych $ciezek neuronalnych w mozgu
— a wi¢c do budowania nowych nawykéw. Zanim system
alarmowy zdazy zareagowaé, mozg ma juz nows strukturg
1 zmiana wydaje si¢ nam czym§ znanym, a wi¢c nie wy-
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Filozofia Kaizen. Matymi krokami ku doskonatosci

woluje Igku. Te same dzialania, ktére wczesniej spowo-
dowatyby panikg, teraz postrzegamy jako co$ bezpieczne-
go 1 fatwego. Ta metoda jest szczegdlnie skuteczna przy
odblokowywaniu kreatywnosci pracownikéw (lub wiasnej)
oraz promowaniu nawykéw zdrowotnych. Krok po kroku
— bez wywolywania Igku 1 frustracji — mozemy prze-
prowadzié rewolucje.

Filozofia Kaizen, oparta na metodzie matych krokéw, po-
zwoli Ci zrealizowac¢ swoje cele z zakresu zarzadzania. W tej
ksigzce pokaze, w jaki sposéb Kaizen moze pomodc Ci w:

e podniesieniu morale pracownikow,

e ograniczeniu kosztow,

* uzyskaniu poprawy jakosci,

e opracowywaniu nowych produktéw i ustug,
» zwickszeniu sprzedazy,

* ograniczeniu kosztow opieki zdrowotnej.

W ostatnim rozdziale tej ksiazki przekazg¢ Ci kilka wska-
z6wek 1 sugestii dotyczacych postgpowania w sytuacjach,
gdy nawet jeden maly krok wydaje si¢ zbyt trudny.

Jezeli stoisz wlasnie przed jakims$ konkretnym proble-
mem, to Kaizen pomoze Ci go rozwiazal. Jesli jednak po-
traktujesz to nieco szerzej, to Kaizen moze sta si¢ czyms$
wigcej niz tylko zwyklym narz¢dziem. Moze by¢ cala filozo-
fia, ktora bedzie nadawata kierunek dziatania Twojej orga-
nizacji, pchajac ja w strong wigkszej wydajnosci, kreatywno-
Sci 1 przydatnosci dla Twoich klientéw. Mam nadziejg, ze
rozpoczniesz t¢ podr6z do doskonalo$ci — podréz, ktora
zaczyna si¢ od jednego malego kroku.
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Kaizen to wyjatkowa japonska filozofia. Jest znana gtéwnie jako koncepcja
zarzadzania, ale przede wszystkim stanowi wazng cze$¢ kultury japonskiej.
Kaizen polega na ciagtym doskonaleniu: doskonato$¢ moze by¢ osiagnieta dzieki
konsekwentnie wprowadzanym niewielkim zmianom. W organizacji kazdy
powinien by¢ zaangazowany w ten proces. Metodyka ta charakteryzuje sie duza
skutecznoscia, jest przy tym doskonatym wyjsciem dla oséb, ktére nie lubia
rewolucyjnych zmian wokoét siebie. Umozliwia rozwijanie sie i osigganie celow
bez duzego wysitku i bez leku, Ze co§ moze p6j$é nie tak.

Ksigzka, ktora trzymasz w dioni, w przystepny sposéb wyjasnia, jak wykorzystaé
filozofie kaizen w codziennym zyciu i osigga¢ imponujgce cele metodg matych
krokéw. Dzigki tej lekturze dowiesz sie, jak stymulowac kreatywnos$¢ swoja

i swojego zespotu, jak zacza¢ nieszablonowo mysle¢, a takze jak radzi¢ sobie

z trudnymi sprawami. Nauczysz sie prostych, ale bardzo skutecznych metod,
ktére z powodzeniem bedziesz stosowac na co dzien. Przekonasz sie, dlaczego
filozofia kaizen jest wysoko ceniona przez kierownictwo takich organizacji

jak Boeing, Toyota, Honda czy US Navy!

Dowiedz sie, jak:
— poprawia¢ morale pracownikéw
— ogranicza¢ koszty funkcjonowania organizacji

i rownocze$nie poprawiac jako$¢ pracy w firmie podazaj

matymi krokami
doskonatose

— skutecznie rozwija¢ nowe produkty i ustugi
— zwiekszaé sprzedaz firmy

— ogranicza¢ koszty opieki zdrowotnej

Dr RoBERT MAURER jest psychologiem klinicznym. Zajmuje sie nauka

o zrownowazonym rozwoju osobistym, dzieki ktéremu mozna osiggnaé
doskonate zdrowie, sukcesy zawodowe i réwnoczesnie pozostawac w szczesli-
wym zwigzku. Maurer czesto wyktada podczas seminariow, p}’*owadmﬁi\}?nlez
konsultacje dla réznych organizacji, poczawszy od korporac;l, poprzez sﬁf'ale
i uczelnie, na instytucjach rzadowych skoficzywszy. Pracuje na uniwersytetach
medycznych w Los Angeles i w Waszyngtonie. Jest autorem kilku popularnych

ksiazek dotyczacych filozofii kaizen.
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