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The Impact of Performance Review Practices on
Continuous Improvement in Kaizen Requirements in
Services

Wojciech Ulrych

Summary

The aim of the article is to present the literature and empirical premises of the impact
of performance review practices on continuous improvements requirements kaizen in
selected departments providing services. The author's own research was conducted on a
purposefully selected group of 143 service departments of various organizations that
declared the implementation of the aforementioned solutions. Based on the structural
equations modeling a theoretical model and variable constructs were developed. The
hypotheses put forward are a reflection of the theoretical model. The results indicate that
there is no set of consistent, mutually supportive performance review practices. However,
there are single practices in this regard that affect the implementation of kaizen. With the
continuous acquisition of lean experience in the studied departments the impact of these
practices keeps on strengthening.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie pochodzacych z literatury i empirycznych prze-
stanek wptywu praktyk przegladu indywidualnej efektywnosci pracy na wymogi kaizen
w wybranych dziatach $wiadczacych ustugi. Badania wlasne przeprowadzono na celowo
dobranej grupie 143 dzialéw ustugowych ré6znych organizacji, ktére deklarowaty wdroze-
nia wspomnianych rozwiazan. Na potrzeby modelowania réwnan strukturalnych opra-
cowano model teoretyczny i konstrukty zmiennych. Postawione hipotezy s odzwiercie-
dleniem modelu teoretycznego. Wyniki badan wtasnych wskazuja, ze nie istnieje zestaw
sp6jnych, wzajemnie wspierajacych sie praktyk przegladéw efektywnosci. Jednakze ist-
nieja pojedyncze rozwiazania z tego zakresu, ktére wplywaja na realizacje ciagtego dosko-
nalenia. Wraz z nabywaniem przez badane dzialy do§wiadczenia w zakresie lean wplyw
wspomnianych praktyk na kaizen zostaje wzmocniony.

Stowa kluczowe: lean, kaizen, ustugi, przeglady efektywnosci, ocena, ciagte doskonalenie

Wprowadzenie

Japonskie stowo kaizen oznacza ciagte doskonalenie poprzez dotyczacy zaréwno
menedzeréw, jak i pracownikéw proces dokonywanych niewielkim kosztem drob-
nych zmian w zakresie jakosci, kosztu i dostaw (Imai, 2018; Maurer, 2016). Kaizen
prowadzi do lean (Imai, 2018), cho¢ Europejczycy niekiedy okreslaja filozofie lean
mianem kaizen (Stoller, 2015). Jednak w ujeciu amerykarniskim lean oznacza stoso-
wanie narzedzi i efektywno$¢ kosztowa, podczas gdy w przypadku kaizen ktadzie
sie nacisk na kulturowy kontekst ich stosowania zaréwno w zyciu prywatnym, jak
i w miejscu pracy (Krél, 2018).
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Kaizen ze wzgledu na swoje zalozenia i to, ze w jego kontekscie podkresla sie zes-
potowy charakter wspétpracy, nie wspiera praktyk indywidualnej oceny efektywno-
$ci pracy (Deming, 1993; Locher, 2012). K. Zimniewicz (2003) zaznacza jednak, ze
przenoszenie metod z jednych obszaréw kulturowych do innych nie moze odbywac
sie mechanicznie i nalezy te metody zmienia¢ w taki sposéb, by odpowiadaty indy-
widualnym potrzebom oraz wspoétgraty z kregiem kulturowym organizacji. Amery-
kanscy praktycy lean N.J. Sayer i B. Williams (2015) uwazaja, ze kaizen daje prze-
strzen dla indywidualizmu i kreatywnosci, jesli jest ukierunkowany na eliminacje
strat i poprawe standardéw. Uwaga ta jest wzmacniana przez trend podkreslajacy
znaczenie rozwijania, a nie kontrolowania jednostki (Deloitte, 2018), nastawienie
na dostarczanie pracownikowi ciaglej informacji zwrotnej, coaching, przy jedno-
czesnej redukcji znaczenia oceny okresowej (Deloitte, 2017). Obserwowane trendy
powinny by¢ zatem uwzgledniane w trakcie wdrazania lean/kaizen lub zmiany tra-
dycyjnych modeli biznesowych wlasnie na te z zakresu lean/kaizen.

Celem artykutu jest prezentacja pochodzacych z literatury i empirycznych prze-
stanek wplywu praktyk przegladu indywidualnej efektywnosci pracy na wymogi
(tj. zachowania, metody, techniki) ciaglego doskonalenia (kaizen) w wybranych
dziatach $wiadczenia ustug.

Przeglady efektywnos$ci pracy w kulturze kaizen

Transakcyjny charakter pracy ustugowej, ze wzgledu na cechy produktu ustu-
gowego, rézni sie od procesu zwiazanego z produkcja fizycznego produktu (Pana-
siuk, 2006). W ustugach dazenie do doskonatlosci jest zwiazane z ludZmi i eliminacja
tych ich zachowan, ktére nie przynosza wartosci (Abdiiin., 2006). Kaizen zacheca
pracownikéw do ulepszania stanowiska pracy, przyczynia sie do wiekszej ich samo-
dzielno$ci i samodyscypliny (Piasecka-Gtuszak, 2014). Miejscem urzeczywistnia-
nia filozofii kaizen jest, wedtug M. Imai (2018), miejsce pracy (jap. gemba), gdzie
powstaje produkt lub ustuga. Imai wskazuje, ze kaizen mozna realizowac poprzez
dzialania zwiazane ze standaryzacja (ograniczeniem zmiennosci procesu), metoda
5S (porzadkiem na stanowisku pracy) oraz eliminacja muda (marnotrawstwa). To
wlagnie te metody wplywaja na potrzebe uporzadkowania obszaru praktyk prze-
gladu efektywnosci i oceniania.

Standardy pracy dostarczaja metod pomiaru wynikéw i pozwalaja brygadzistom
ocenia¢ wyniki pracownikéw, wdrazaé¢ metode szkoleniowa TWI (training within
industries), a takze wyznacza¢ cele szkoleniowe. Wykorzystywane sa do tego arku-
sze standardéw wywieszane przy stanowiskach pracy (Imai, 2018). Brak standar-
déw pracy utrudnia liderom korygowanie i wynagradzanie dziatan oraz zachowan
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pracownikéw ustug, ktére wzmacniaja cechy kultury lean/kaizen (Locher, 2012).
Chociaz kultura kaizen czerpie z dwuczynnikowej teorii Herzberga, wedtug kté-
rej wynagradzanie jest wsréd czynnikéw higieny (nie ma waloru motywujacego),
to jednak mozna wskazac na praktyke podziatu zyskéw (Stoller, 2015) i przeko-
nanie kierownictwa polskich przedsiebiorstw wdrazajacych lean do wagi systemu
oceniania i wynagradzania za efekty (Jakubik i in., 2013).

Obowiazkiem kierownika wdrazajacego metode 5S jest wspieranie pracow-
nika w ksztattowaniu samodyscypliny (Imai, 2018) poprzez udziat w pracy zespo-
towej i kotach jakosci, system gromadzenia sugestii (Maurer, 2016), komunikacje,
uczestniczenie w ustalaniu celéw i zarzadzaniu wizualnym, ale takze — co ciekawe
- poprzez mozliwo$¢ przeprowadzania ocen, tworzenie systemdéw nagradzania
oraz nagradzanie stopniowych postepéw. Pracownicy s3 wlascicielami wlasnych
stanowisk, moga je usprawnia¢, dba¢ o nie, ustala¢ wtasne normy, wykorzystujac
obowiazujace standardy, w taki sposéb, aby mogli uczy¢ sie od siebie i by¢ bardziej
wszechstronni (Krél, 2018). D. Tapping (2005) stwierdza wprost, ze nagradzanie
powinno dotyczy¢ takze stosowania narzedzi 5S.

W polskiej literaturze fachowej wyrdznia sie z reguty dwa rodzaje ocen: sytu-
acyjna biezaca i formalna okresowa (np. Krél, Ludwiczynski, 2007). Jednak cechom
kultury kaizen bardziej odpowiadaja zalozenia przegladu indywidualnej efektyw-
nosci, w ich kontekscie ktadzie sie bowiem nacisk na wzajemne relacje ocenianego
i oceniajacego, wynikajace z zachowan dyskrecjonalnych (wtasnego wyboru, a nie
nakazu kontrolera). Zatozenia te obejmuja zaréwno monitorowanie efektywnosci,
dostarczanie informacji zwrotnej i coaching w miejscu pracy, jak i wspélna z prze-
tozonym formalna analize efektywnosci pracownika na drodze dialogu i uzgod-
nien w zakresie poprawy efektywnosci oraz w oparciu o mocne strony pracownika
(Armstrong, 2012). Relacja miedzy podmiotami oceny, oparta na dialogu, zaufa-
niu i uzgodnieniach, jest spdjna z rola, jaka menedzer odgrywa w kulturze kaizen.

Na podstawie przytoczonych uwag mozna stwierdzi¢, ze niektére praktyki
z zakresu oceniania nadal w organizacjach lean funkcjonuja — cze$ciowo ze wzgledu
na wieloletnie przeksztatcanie w nowy model biznesu o charakterze lean (Charron
iin., 2015), czesciowo za$ ze wzgledu na réznice kulturowe miedzy nastawiong
na kolektywna wspétprace Japonia a indywidualistycznie nastawionymi Europa
i USA. Ch. Jekiel (2016) proponuje utrzymac¢ praktyki przegladéw efektywnosci
pracownikéw jako site sprawcza wprowadzania kultury ciaglej poprawy, szczegél-
nie w trakcie wprowadzania do organizacji zasad lean.
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Zalozenia metodyczne

Wyniki badan nad wptywem praktyk zarzadzania efektywnoscia pracy (perfor-
mance management — PM) na wymagania koncepcji lean w srodowisku ustug (lean
service — LS) wskazuja na ten wplyw, tj. PM — LS (Ulrych, 2018). Badania te, ze
wzgledu na swéj charakter, nie ujawniaja jednak powiazan wptywu praktyk prze-
gladu efektywnosci w rozumieniu M. Armstronga (2012) na wymogi kaizen wymie-
niane przez D. Lochera (2012) w kontekscie dziatéw ustugowych. Dlatego celem
badawczym bylo opracowanie modelu, jego empiryczna weryfikacjaianaliza wyni-
koéw zawartych w modelu wptywu praktyk przegladéw indywidualnej efektywnosci
na wymagania kaizen w dziatach ustugowych.

Przeglad literatury pozwala postawic kilka pytan badawczych: 1) Czy w dzia-
tach ustugowych, ktére realizuja wymagania kaizen, nadal istnieja praktyki indy-
widualnego przegladu efektywnosci? 2) Jaki charakter maja takie praktyki? 3) Czy
stanowia one zestaw wspierajacych sie rozwiazan? 4) Wreszcie, czy praktyki indy-
widualnego przegladu efektywnosci wptywaja na wynagrodzenie, rozwéj mocnych
stron pracownika oraz na szkolenia?

W badaniach wykorzystano baze danych obejmujaca 173 dziaty celowo dobrane
pod wzgledem kryteriéw swiadczenia ustug oraz identyfikacji przejawéw lean przez
kierownikéw tych dziatéw w zakresie zasad, metod, narzedzii miernikéw lean. Baza
ta powstala pierwotnie na potrzeby badania wptywu praktyk performance manage-
ment na LS (Ulrych, 2018). Badane dziaty obejmowaty wsparcie procesu produkeji
(tj. utrzymania ruchu, spedycji, logistyki; 28,9%), a takze dzialy $wiadczace ustugi
klientom wewnetrznym i zewnetrznym (zarzadzania zasobami ludzkimi, rachunko-
woéci i finanséw, zakupdw, jakosci, obstugi klienta oraz B&R, doskonalenia i lean;
57,22%) oraz inne dziaty ustugowe (13,87%).

Na podstawie préby 173 dziatéw ustugowych przygotowano konstrukt kaizen
(tabela 1). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w tej prébie znalazty sie dziaty, ktérych roz-
wiazania lean (value stream mapping, kaizen, standaryzacja, 5S i pull) charaktery-
zowaly sie odmiennymirodzajamii stopniem zaawansowania wdrozonych wymo-
géw. W zwiazku z tym na potrzeby analizy obecnych badan wybrano z bazy tylko
143 dziaty, w ktérych przypadku wymogi kaizen wskazywane przez respondentéw
(kierownikéw) byly spelnione w najwyzszym stopniu. Oznacza to, ze ich indywi-
dualne wartosci konstruktéw kaizen — na skali Likerta od 1 do 5 — wyniosty 4 1ub 5.

Zmienne modelu (rysunek 1) opracowano za pomoca oprogramowania IBM
SPSS Statistics. Postawione hipotezy sa odzwierciedleniem modelu teoretycznego:
H1: praktyki przegladu indywidualnej efektywnosci (konstrukt PIE) wzmacniaja
wymagania kaizen (konstrukt KAIZEN);
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H2: praktyki wynagradzania i szkolenia pracownikéw (konstrukt WyEfekt)
sa mediatorem (wzmacniaja relacje) miedzy praktykami przegladu efektywnosci
PIE i wymaganiami KAIZEN;

H3: liczba lat funkcjonowania wymogéw lean/kaizen wptywa na site i statystyczna
istotnos¢ zaleznosci wptywu w modelu.

Rysunek 1. Model wyjsciowy oparty na informacjach pochodzacych z literatury

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 1. Stwierdzenia konstruktu ,ciagle doskonalenie” (KAIZEN), n=173

Numer . . . tadunki Alfa
stwierdzenia Ciagte doskonalenie .
. czynnikowe | Cronbacha
w ankiecie
ol zespo! spotyka sie regularnie i pracuje nad wdrozeniem 713 0,869

usprawnien w danym obszarze dziatalnosci organizacji

pracownik pomaga doskonali¢ swoje miejsce pracy
p2 (np. kwestionuje stare i wprowadza nowe metody pracy, ,655
proponuje usprawnienia proceséw)

kierownik odwiedza pracownikéw na ich stanowiskach

. . S . . ,680
pracy 1rozmawia z nimi o wykonywanej przez nich pracy

p3

kierownik stosuje ré6zne, nawet proste formy uznania za
p4 niewielkie sukcesy, np. za zidentyfikowanie problemu, ,709
zaangazowanie, usprawnienie

do rozwiazywania probleméw sa stosowane narzedzia

P> menedzerskie SW 729
we wprowadzaniu zmian wykorzystuje sie cykl Deminga

p6 731
PDCA

o7 kierownik o_bserWUJe procesy pracy w celu ich 807
doskonalenia

cele ciaglego doskonalenia sa widoczne dla zespotu
p8 i przybieraja wizualna posta¢, np. arkusza warsztatéw, , 764
tablicy zawierajacej problemy itp.

Zrédto: Ulrych (2018).
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Konstrukty modelu obejmuja:

+ KAIZEN - na potrzeby badan wtasnych przyjmuje sie, ze kaizen (tabela 1) nawia-
zuje do charakteru pracy pracownikéw sektora ustugowego i wyjasnien przywo-
tywanych wczesniej autoréw, tj. D. Lochera (2012) i A. Piaseckiej-Gluszak (2014);
jest to jednak wezsze podejscie, anizeli proponuje M. Imai (bez aspektéw stan-
daryzacji proceséw i technologii);

+  PIE - praktyki przegladéw indywidualnej efektywnosci pracy (tabela 2) w rozu-
mieniu M. Armstronga (2012);

+  WyEfekt — wykorzystanie skutkéw przegladéw indywidualnej efektywnosci
w zakresie potrzeb wynagradzania oraz szkolenia i rozwoju, jest to mediator
w modelu (tabela 6);

+ MOD jest moderatorem modelu i obejmuje liczbe lat rozwigzan lean/kaizen w dziale.

Prezentacja wynikéw badaf i wnioski

Z mysla o modelu nalezato opracowac konstrukt PIE, do czego miaty postuzy¢
stwierdzenia zawarte w tabeli 2.

Tabela 2. Stwierdzenia uzyte na potrzeby budowy konstruktu ,przeglad
indywidualnej efektywnosci” (PIE), n =143

Numer
stwierdzenia Przeglad indywidualnej efektywnosci
w ankiecie
54 oznacza, ze kierownik dostarcza na biezaco informacje zwrotna pracownikowi
po- o postepach w procesie pracy
56 oznacza, ze kierownik stosuje aplikacje i narzedzia mobilne w procesie
po- monitorowania i przegladu osiagnie¢
57 oznacza, ze kierownik instruuje na biezaco pracownika, ,jak” wykonywac prace,
po- jesli ma on problemy z osiaganiem planowanej efektywnosci
6.1 oznacza, ze zesp6ot monitoruje i pelni funkcje trenera (coacha), pomaga
po- rozwiazywac problemy zwiazane z indywidualna efektywnoscia pracy
6.2 oznacza, ze zespét na biezaco dostarcza pracownikowi informacje zwrotna
po- o efektywnosci jego pracy
p7.1 przyjmuje posta¢ formalnej rozmowy z przetozonym
p7.5 przyjmuje forme dokumentu (np. w postaci arkusza oceny)
p7.11 jest przeprowadzany przez klientéw
p7.12 jest oparty na samoocenie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Nie zbudowano jednak konstruktu PIE, poniewaz wartosci ,korelacji pozycji
ogoétem” dla stwierdzen zawartych w tabeli 2 byty ponizej 0,4. To oznacza, ze prak-
tyki przegladu nie tworza wzajemnie spdjnego, wspierajacego sie zestawu rozwigzan
w tych dziatach, w ktérych kaizen jest praktykowany. Nastepnie za pomoca analizy
korelacji sprawdzono, ktére stwierdzenia z zakresu przegladéow efektywnosci — kazde
z osobna — wplywaja (koreluja, dwustronnie) istotnie statystycznie na konstrukt
KAIZEN (tabela 3). Warunek ten spelnily stwierdzenia p5.4 oraz p7.5 - korelacja
jest wyrazna, ale niska. Obydwa jednak nie koreluja ze soba istotnie statystycznie.
W celu oszacowania wptywu tych stwierdzen na KAIZEN dokonano oceny istotno-
$ci modelu (tabela 4), ktéra wynosi p = 0,004. Okreslono takze site wptywu kazdego
z tych stwierdzen na zmienng zalezna KAIZEN i jego istotnos¢ (tabela 5).

Tabela 3. Korelacje miedzy praktykami przegladu efektywnosci
a konstruktem KAIZEN

KAIZEN| p5.4 | p5.6 | p5.7 | p6.1 | p6.2 | p7.1 | p7.5 |p7.11 | p7.12

korelacja 1 204* | 163 | ,050 | ,024 | —051 | 119 | 207 | 112 | ,101
= | Pearsona
= | 1stotnosc 015 | 052 | 555 | ,778 | 549 | 157 | ,013 | ,183 | ,232
§ (dwustronna)
N 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143
korelacja 204* | 1 |,241%| 365 | ,087 | ,143 | 274" | 098 | ,180* | ,165*
Pearsona
<l ..
'3, | 1stotnosc 015 004 | ,000 | ;304 | ,088 | ,001 | 246 | ,031 | ,049
(dwustronna)
N 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143 | 143

* korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Tabela 4. Ocena istotnosci modelu wptywu stwierdzen p5.4 i p7.5

na konstrukt KAIZEN
Anova?

Model Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnosé
Regresja 2,739 2 1,369 5,845 ,004
Reszta 32,800 140 ,234
Ogotem 35,538 142

2 zmienna zalezna: KAIZEN
b predyktory: (Stata), p7.5, p5.4

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Tabela 5. Ocena istotno$ci parametréw modelu

Wspélczynniki niestandaryzowane Wspétczynniki
Model standaryzowane t Istotnosé
B btad standardowy beta
(Stata) 3,600 ,255 14,105 ,000
p5.4 101 1044 ,185 2,272 ,025
p7.5 ,099 ,043 ,189 2,321 ,022

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Z danych zawartych w tabeli 5 wynika, ze sita wptywu poszczegélnych prak-
tyk na konstrukt KAIZEN wynosi odpowiednio: dla p5.4 to = 0,18, a dla p7.5 to
= 0,19 (rysunek 2). Wptyw kazdego z nich na KAIZEN jest poréwnywalny i wynosi
okoto 1/5 na praktyke.

Rysunek 2. Model wplywu praktyk przegladu efektywnosci na konstrukt KAIZEN

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

0,18 P54

p7.5

0,19

Sposobéw wykorzystania przegladéw efektywnosci mozna doszukiwac sie albo
w zakresie wynagradzania, albo w zakresie szkolenia i rozwoju. W zwiazku z tym
stwierdzenia dla konstruktu WyEfekt przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Stwierdzenia uzyte na potrzeby budowy konstruktu ,wykorzystania
przegladéw efektywnosci” (WyEfekt), n =143

Numer stwierdzenia w ankiecie Wykorzystania przegladéw efektywnosci
ustalenie mocnych i stabych stron pracownika w kontekscie
p7:6 wymogow pracy
p7.7 wskazanie kierunkéw i sposob6éw doskonalenia pracownika
p7.8 przyznanie pracownikowi gratyfikacji finansowej
p7.17 analiza probleméw pracy

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Budujac konstrukt WyEfekt, odrzucono stwierdzenia p7.8 i p7.17 ze wzgledu
na zbyt niska wartos¢ , korelacji pozycji ogétem”. Chociaz istnieje korelacja istotna
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statystycznie miedzy p7.6 i p7.7 (wartos¢ 0,572), to nie udato sie stworzy¢ kon-
struktu, sita korelacji miedzy tymi stwierdzeniami jest bowiem mniejsza od 0,6.
Poza tym przy dwéch zmiennych nie jest liczony wspétczynnik Alfa Cronbacha.

Na dalszym etapie prac rozwazono wplyw stwierdzerr mediujacych p7.6, p7.7,
p7.8 i p7.17 w modelu przedstawionym na rysunku 2, tj. (p5.4, p7.5) — KAIZEN.
Analizowano nastepujace konfiguracje wptywu stwierdzen mediujacych:

«  laczny wplyw stwierdzen mediujacych na konstrukt KAIZEN; zmienne kontrol-

ne to p7.6, 7.7 (korelacja 0,572);

+ laczny wplyw stwierdzer mediujacych na konstrukt KAIZEN; zmienne kontrol-
ne to p7.6, 7.7, 7.8, 7.17 (stwierdzenia nie korelowaly ze soba);
+ pojedynczy wptyw stwierdzenn mediujacych p7.6, 7.7, 7.8, 7.17 na konstrukt

KAIZEN.

Wyliczenia powyzszych konfiguracji prowadza do nastepujacego wniosku: zadna
z nich nie mediuje zaleznosci w modelu z rysunku 2 (p5.4, p7.5) — KAIZEN. Jest
to dos¢ zaskakujace, szczegélnie jesli chodzi o praktyki zwiazane z kierunkiem
i sposobem doskonalenia pracownika.

Model przedstawiony na rysunku 2 poddano takze moderowaniu ze wzgledu
na liczbe lat wdrazania filozofii lean w badanych dziatach, a zatem takze rozwia-
zan istotnych dla lean, tj. kaizen. Przyjeto arbitralnie podziat wdrazania lean/kaizen
do 5 lat (47,6% dziatéw) i powyzej tej granicy (52,4%). Analiza regresji wskazuje
na to, ze poddajac moderowaniu model (p5.4, p7.5) — KAIZEN, nie odnotowuje
sie istotnej statystycznie korelacji miedzy stwierdzeniamiikonstruktem dla dzia-
téw, w ktérych wdrozono kaizen w trakcie pierwszych 5 lat. Sytuacja zmienia sie,
jesli kaizen jest stosowany w dziatach 6 lat i dtuzej. W tym przypadku widoczne
sa korelacje istotne statystycznie miedzy stwierdzeniami p5.4 i KAIZEN oraz
p7.5 i KAIZEN (tabela 7). Poza tym okreslono takze site wptywu kazdego z tych
stwierdzen na zmienna zaleznag KAIZEN w modelu i jego istotnos¢. Dla p5.4 byty
to wartosci 0,318 ip = 0,004, a dla p7.5 odpowiednio 0,251 i p = 0,022. Biorac pod
uwage doswiadczenie dzialéw z lean/kaizen, ostateczny model zaprezentowano
na rysunku 3.

Model teoretyczny (rysunek 1) zostat tylko w niewielkiej czesci potwierdzony.
Hipotezy H1 i H2 zostaty sfalsyfikowane. Dostarczana na biezaco informacja zwrotna
od kierownika (p5.4) wraz z zapisami w postaci dokumentu (p7.5) stanowia jed-
nak powszechne praktyki przegladéw efektywnosci. Maja one wplyw na wymogi
ciaglego doskonalenia kaizen, ale nie wystepuja jednoczesnie. Natomiast pozostate
praktyki zawarte w tabeli 2 nie s3 pod tym wzgledem istotne, co moze zaskakiwac¢.
Jedynie hipoteza H3 moze zosta¢ warunkowo przyjeta, wraz z nabieraniem doswiad-
czenia bowiem wplyw stwierdzen (praktyk) p5.4 i p7.5 na konstrukt KAIZEN jest
nawet silniejszy (rysunek 3) w poréwnaniu z modelem wczesniejszym (rysunek 2).
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Tabela 7. Wptyw praktyk przegladu efektywnosci na KAIZEN wedtug liczby

lat stosowania rozwiazan lean

Korelacje
do 5 lat 6 lat i wiecej
KAIZEN | p5.4 p7.5 | KAIZEN| p54 p7.5
korelacja Pearsona 1 ,098 111 1 ,344** ,284*
KAIZEN | istotnoé¢ (dwustronna) ,426 ,368 ,003 ,013

N 68 68 68 75 75 75

korelacja Pearsona ,098 1 121 ,344** 1 , 104
pS4 istotnoé¢ (dwustronna) ,426 ,325 ,003 ,376

N 68 68 68 75 75 75
p7.5 | korelacja Pearsona 2111 2121 1 ,284* ,104 1

istotnoé¢ (dwustronna) ,368 ,325 ,013 ,376

N 68 68 68 75 75 75

* korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Rysunek 3. Model wplywu praktyk przegladu efektywnosci na konstrukt KAIZEN

w kontekscie wdrazania filozofii lean (od 6 lat i wiecej)

>=6lat @

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

0,32 p5.4

0’25 p7.5

Podsumowanie

Odpowiadajac na pytania badawcze postawione w pracy, nalezy zaznaczy¢, ze:
1) istnieja praktyki indywidualnego przegladu efektywnosci wptywajace na wymogi
kaizen, 2) maja one charakter dziatan biezacych, korygujacych i monitorujacych
dziatania pracownika przez kierownika lub przyjmuja forme dokumentu, 3) nie
sa one wzajemnie spdjne i nie wystepuja razem, 4) a takze nie maja bezposredniego
powiazania z wynagrodzeniem czy szkoleniem poza miejscem pracy.

Nalezy wskaza¢ kilka czynnikéw majacych wptyw na wyniki badan. Po pierw-
sze, teoretyczne ramy dotyczace natury pojec lean i kaizen nie sg spdjne, a wielos¢
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wymogoéw — nawet uniwersalnych — moze utrudnia¢ prowadzenie badan. Co istotne,
brak wptywu niektérych praktyk przegladu efektywnosci na rozwiazania kaizen
nie oznacza, ze wspomniane praktyki nie wystepuja w kontekscie realizowania
innych wymagan lean. Po drugie, badana préba dziatéw ustugowych jest niewielka
i nie mozna méwi¢ o reprezentatywnosci w rozumieniu statystycznym. Jednak
wyniki badan pozwalaja na ostrozne wskazywanie kierunkéw zmian w ustugach
w zakresie systemowego postrzegania lean, kaizen i przegladu efektywnosci pracy.
Po trzecie, badane dziaty nadal przechodza zmiany w kierunku dostosowania do
wymagan lean i kaizen, co implikuje konieczno$¢ dostosowania japonskich, kolek-
tywnych rozwiazan do polskich, indywidualnych wymagan. W zwiazku z tym wraz
z profesjonalizacja dziatan w ramach lean/kaizen nalezy uwzgledni¢ w przysztych
badaniach dynamike zmian w zakresie kaizen i przegladéw efektywnosci.
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Summary

The Impact of Performance Review Practices on Continuous
Improvement in Kaizen Requirements in Services

The aim of the article is to present the literature and empirical premises of the impact
of performance review practices on continuous improvements requirements kaizen
in selected departments providing services. The author’s own research was conducted on
a purposefully selected group of 143 service departments of various organizations that
declared the implementation of the aforementioned solutions. Based on the structural
equations modeling a theoretical model and variable constructs were developed. The
hypotheses put forward are a reflection of the theoretical model. The results indicate that
there is no set of consistent, mutually supportive performance review practices. However,
there are single practices in this regard that affect the implementation of kaizen. With the
continuous acquisition of lean experience in the studied departments the impact of these

practices keeps on strengthening.

Keywords: lean, kaizen, service, performance review, evaluation, continuous improvement
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