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PODZIĘKOWANIA
Shingo Institute pragnie podziękować zespołowi za prace 
naukowe pozwalające na opracowanie Modelu Shingo  
i wytycznych opublikowanych w styczniu 2008 roku. Od tego 
czasu Model Shingo stanowi podstawę programu nauczania 
i obszar ciągłych badań w Instytucie. Chcielibyśmy wyrazić 
szczególną wdzięczność dla osób najbardziej zaangażowanych 
w działalność Shingo Institute oraz Utah State University, takich 
jak: Shaun Barker, dr Randall Cook, Robert Miller oraz Jacob 
Raymer, a także specjalne podziękowania składamy dr Brian 
Atwater – za wkład w rozwój myślenia systemowego.

Shingo Institute dziękuje również członkom Kierowniczej Rady 
Doradczej Shingo, którzy dostarczyli praktycznych spostrzeżeń 
i krytycznych informacji zwrotnych w trakcie opracowywania 
Modelu. Shingo Institute dziękuje wszystkim przyjaciołom  
i sympatykom, którzy poświęcili i wciąż poświęcają czas  
oraz przychodzą z nowymi pomysłami służącymi doskonaleniu 
podejścia wdrażania programów doskonałości operacyjnej.

Na koniec, składamy podziękowania Jon M. Huntsman 
School of Business działającej przy Utah State University za 
zapewnienie Shingo Institute siedziby i środowiska do nauki  
i ciągłego rozwoju.
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Huntsman Hall • Jon M. Huntsman School of Business, Utah State University

CEL
Opierając się na ponadczasowych zasadach, Shingo Institute 
kształtuje kulturę organizacji dążącej do Doskonałości 
Operacyjnej.

MISJA
Shingo Institute prowadzi badania, zapewnia odpowiednią 
edukację, przeprowadza wnikliwe oceny przedsiębiorstw. 
Instytut Shingo nagradza organizacje za ich zaangażowanie  
w osiąganiu rezultatów na światowym poziomie.
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Dr Shigeo Shingo, 1988 
Jon M. Huntsman School of 
Business graduation ceremony 

“Bez względu na to, 
jak skuteczne może 
być wyznaczanie 
jasnych celów,  
a następnie 
osiąganie ich, 
to pojedyncze 
wybuchy ciężkiej 
pracy nie są 
wystarczające; 
ostatecznie  
to właśnie metody 
muszą być 
ulepszane.

~ Dr Shigeo Shingo

POCZĄTKI DR. SHINGO
Niewiele osób przyczyniło się  
w tak dużym stopniu do rozwoju 
idei TQM, JIT i Lean jak Shigeo 
Shingo.

Wiele lat przed tym jak te strategie 
zdobyły popularność na zachodzie,  
dr Shingo pisał o ideach zapewniania 
jakości u źródła, przepływu 
wartości do klienta, pracy  
z zerowym stanem zapasów, 
szybkiego przezbrajania maszyn 
poprzez technikę „SMED” (single-
minutes exchange of die)  
i o rozwiązywaniu problemów 
w miejscu gdzie one powstają, 
poprzez szczegółową obserwację 
(tzw. „iść na gembę”).

Na przestrzeni swojego życia,  
dr Shingo napisał i wydał 18 książek, 
z których 8 przetłumaczono  
z japońskiego na angielski.
Szeroko współpracował z zarządem 
Toyoty, a zwłaszcza z Taiichi Ohno, 
z którym współpracował nad 
zastosowaniem wspomnianych 
koncepcji.
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“Prawdą jest, że ci niebędący typem osób,  
które nigdy nie będą do końca zadowolone,  
nie zrobią żadnego postępu. Z kolei, jeśli ktoś 
odczuwa niezadowolenie, nie powinien go 
przekuwać w narzekanie; to musi zaowocować 
działaniami na rzecz doskonalenia.”

~ Dr Shigeo Shingo

Zawsze w pełni kreatywności, Dr Shingo wpadł na pomysł 
współpracy z organizacją, dzięki której byłaby możliwa 
kontynuacja jego życiowej misji poprzez realizowanie badań, 
praktyczną edukację w wysokim rygorze oraz uznawanie  
tych najlepszych w doskonałości organizacyjnej spośród firm  
na całym świecie.
  
Jednym z istotnych celów dr Shingo była budowa współpracy  
z organizacją, która rozwijałaby pracę jego życia. poprzez badania, 

praktyczną edukację  
oraz program nagradzania 
najdoskonalszych 
operacyjnie 
przedsiębiorstw świata. 
I tak w 1988 roku, Shingo 
otrzymał honorowy 
doktorat z zarządzania 
od Utah State University, 
a później, jeszcze w tym 
samy roku utworzono 
Nagrodę Shingo Prize.

Choć Nagroda 
Shingo Prize wciąż 
pozostaje integralnym 

elementem działalności Shingo Institute, to zakres jego działalności 
poszerzono o różne oferty edukacyjne, rozwój badań i budowanie 
międzynarodowej sieci Licencjonowanych Partnerów Shingo 
Institute.
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WPROWADZENIE DO MODELU SHINGO™
Aby jakakolwiek organizacja odniosła długofalowy sukces,  
musi nieustannie dążyć do poprawy swojej sytuacji i wyników.
Dążenie do doskonałości to ciężka praca! Wymaga 
świetnych liderów, mądrych kierowników i zaangażowanych 
współpracowników. Ciągłe doskonalenie nie może zostać 
odgórnie zdelegowane lub zorganizowane w ramach 
wdrażanego programu czy jednorazowej inicjatywy. 
Zrównoważone, perfekcyjne wyniki wymagają przekształcenia 
kultury w taką, w której każdy człowiek zaangażowany  
jest każdego dnia w dokonywanie drobnych (a czasem  
i większych) zmian i usprawnień.

Stabilne rezultaty zależą od stopnia, w jakim kultura organizacyjna 
jest zsynchronizowana z określonymi zasadami. Nie zależy ona 
wyłącznie od rodzajów wdrażanych narzędzi, systemów czy 
inicjatyw. Model Shingo stanowi solidne podstawy prowadzące 
organizację przez trwałą zmianę kultury organizacyjnej.

Model Shingo jest efektem wieloletnich badań prowadzonych 
przez Instytut Shingo na laureatach Nagrody Shingo Prize. 
Niektóre z tych organizacji otrzymaniu Nagrody nadal się 
rozwijały, jednak inne doznały poważnego spadku wyników. 
Badania Instytutu koncentrowały się na różnicach pomiędzy 
tymi dwiema grupami organizacji.

Model Shingo jest graficznym odzwierciedleniem tego, co wyniknęło 
ze wspomnianych badań. Pomaga przekazać to, cu uda się ustalić 
i, co najważniejsze, relacje oraz interakcje między narzędziami, 
systemami, zasadami, kulturą i wynikami. Model Shingo z biegiem 
czasu zmieniał się i ponieważ te badania są w dalszym ciągu 
realizowane, można spodziewać się kolejnych uaktualnień.

MODEL SHINGO
Model Shingo nie jest ani nowym dodatkowym programem,  
ani kolejną inicjatywą do wdrożenia w firmie. Raczej przedstawia 
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The Shingo Model TM

Kluczowe Zasady Shingo i wyraża ich związek z systemami, 
narzędziami, rezultatami o kulturą. Model Shingo zapewnia strukturę, 
na której można zakotwiczyć bieżące inicjatywy i wypełnić luki po to, 
by utrzymać kulturę doskonałości organizacyjnej.

Niezależnie od tego, czy cele organizacji mają charakter finansowy, 
czy może bardziej altruistyczny, wszyscy liderzy koncentrują się na 
realizacji określonych celów – wzrostowi sprzedaży, podwyższaniu 
zwrotu z inwestycji, zmniejszeniu rotacji, skróceniu czasu realizacji 
zamówień itd. Organizacje projektują systemy z zamiarem 
osiągnięcia konkretnych wyników oraz wybierają narzędzia mające 
wspierać te systemy. W momencie, kiedy nie udaje się osiągnąć 
pożądanych rezultatów, organizacje często próbują ulepszyć  
lub zmodyfikować obecne systemy i wdrożyć nowe narzędzia  
w nadziei na osiągnięcie celów firmy.
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Kluczowe Zasady Shingo
Dziesięć Kluczowych Zasad Shingo stanowi podstawę  
w budowaniu trwałej kultury i osiąganiu przy tym 
doskonałości organizacyjnej. Zasady składają się z trzech 
wymiarów: Czynników Wspierających Kulturę, Ciągłe 
Doskonalenie, oraz Synchronizacja Przedsiębiorstwa.

Systemy 
System jest zbiorem narzędzi, które wspólnie służą realizacji 
określonego celu.

Narzędzia
Pojedynczy pomysł lub rozwiązanie dla określonego, 
punktowego zadania.

Rezultaty
Wymierny efekt, pomyślny bądź nie, który wynika  
z wdrożonych narzędzi I systemów.

Kultura
Wartości, przekonania I zachowania panujące w organizacji.

  Komponenty 
Modelu Shingo   TM
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Jednak to nie narzędzia ani nie systemy zarządzają biznesem. 
Tym zajmują się ludzie. Każdy człowiek w organizacji wyznaje 
pewien zbiór wartości i przekonań, co wywiera wpływ na jego 
zachowanie. Ostatecznie to całość tych zachowań składa się  
na kulturę organizacyjną, a to właśnie kultura znacząco wpływa 
na wyniki, jakie osiąga firma.

Profesor Edgar Schein ze szkoły MIT Sloan School of Management 
powiedział: „Prawdziwie istotnym zadaniem Liderów jest tworzenie  
i zarządzanie kulturą. Jeśli nie zarządzasz kulturą, ona zarządza Tobą. 
Możesz nawet nie być świadomy skali, w jakiej to się dzieje”. 

Kultury, które powstają przypadkowo i nie są w żaden 
sposób świadomie rozwijane, mogą doprowadzić do daleko 
idących negatywnych konsekwencji. Kultura zbudowana 
wokół „gaszenia pożarów” promuje „strażaków”. Zamiast tego 
powinna przede wszystkim definiować problemy i przyczyny 
powstawania źródeł tych „pożarów”. W kulturze, która promuje 
zachowania dążące głównie do posiadania władzy, często 
dochodzi do sytuacji, gdzie pracownicy wstrzymują się  
od właściwej komunikacji, jeśli nie dostrzegają potencjalnych 
własnych korzyści. Liderom jest bardzo trudno oddać władzę  
i umożliwić podejmowanie decyzji pracownikom niżej  
w strukturze. W rezultacie relacje nie bazują na zaufaniu  
i samodzielności pracowników, wskutek czego organizacja 
coraz wolniej reaguje na problemy i ma mniejsze szanse  
na podejmowanie optymalnych decyzji. Podobnie, nietrudno 
wyobrazić sobie zachowania, które można by zaobserwować  
w organizacjach opartych o kulturę strachu czy obwiniania. 

To działa też na odwrót, doskonała kultura organizacyjna opiera 
się na pokorze, szacunku, zaufaniu, współpracy, innowacjach  
i umacnianiu. Jakich zachowań można się spodziewać  
w organizacjach o takiej kulturze? W jaki sposób ich wyniki różnią 
się od tych osiąganych w  firmach, gdzie kultura pozostaje słaba? 
Wreszcie, co leży u podstaw tych organizacji, że zarządza się  
w nich kulturą, a nie na odwrót? Zadając te pytania, Instytut 
Shingo  uzyskał Trzy Istotne Spostrzeżenia: wyniki wymagają 
idealnych zachowań, cel i systemy wpływają na zachowania,  
a zasady kształtują idealne zachowanie.
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TRZY SPOSTRZEŻENIA NA 
DOSKONAŁOŚĆ ORGANIZACYJNĄ 

1. Idealne zachowania wymagają idealnych zachowań

Wyniki organizacji są uzależnione od tego, jak zachowują się 
pracujący w niej ludzie. Aby osiągnąć idealne rezultaty, liderzy 
muszą ciężko pracować nad wypracowaniem kultury, w której 
oczekuje się i wymaga idealnych zachowań i są one widoczne  
u każdego pracownika.

2. Sens (powód) i systemy kierują zachowaniami

Od dawna wiadomo, że przekonania mają głęboki wpływ 
na zachowanie. Często jednak pomija się równie głębokie 
oddziaływanie systemów, które kierują sposobem pracy 
ludzi. Są one zaprojektowane tak, aby osiągnąć określony 
cel biznesowy często nie analizując czy wywołują właściwe 
zachowania, którymi dany system kieruje. Aby kreować 
idealne zachowania, wspierające idealne rezultaty biznesowe, 
kierownicy mają przed sobą nie lada zadanie polegające  
na zsynchronizowaniu zarówno systemów zarządzania jak  
i systemów pracy.

3. Zasady kształtują idealne zachowania

Kluczowe Zasady to fundamentalne reguły, z których wynikają 
rezultaty.  Im dogłębniej rozumie się zasady, tym łatwiej jest 
zaobserwować idealne zachowania. Im lepiej zachowania będą 
zrozumiane, tym lepiej będzie można projektować systemy 
kierujące tymi zachowaniami.

Aby jakakolwiek organizacja odniosła długofalowy sukces, musi 
bezustannie się doskonalić. W chwili, gdy postęp nie stanowi 
priorytetu organizacji, ta nieuchronnie zmierza do upadku. 
Doskonałość powinna być dążeniem wszystkich liderów firmy 
bez wyjątku. Faktycznie dążenie z pasją do doskonałości, nawet 
zdając sobie sprawę z tego, że jest ona zasadniczo niemożliwa  
do osiągnięcia, pozwala wydobyć z każdego człowieka to,  
co w nim najlepsze.
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KLUCZOWE ZASADY
Kluczowe Zasady Shingo to 10 reguł 

stanowiących podstawę w budowaniu trwałej 
kultury doskonałości przedsiębiorstwa.  

W diamencie Kluczowych Zasad wyraźnie 
widać, że zasady składają się na z trzech 

wymiarów. Każdy wymiar i każda zasada zostały 
szczegółowo omówione na kolejnych stronach. 

“Naturalnie, z zasad zawsze wynikają jakieś 
konsekwencje. Życie w zgodzie z tymi zasadami 

oznacza, że będą one pozytywne. Natomiast 
ignorowanie ich przyniesie negatywne skutki.” 

~ Dr Stephen R. Covey, autor bestselleru
7 nawyków skutecznego działania
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Stephen R. Covey określił zasadę jako naturalne prawo, 
które jest powszechnie rozumiane, ponadczasowe w swoim 
znaczeniu i oczywiste. Uczył, że wartości kierują działaniami,  
ale to zasady rządzą ich konsekwencjami.

Kluczowe Zasady Shingo to dziesięć zasad będącymi podstawą 
w budowaniu trwałej kultury przedsiębiorstwa. Te zasady to: 
Szacunek wobec każdego, Przywództwo z pokorą, Poszukiwanie 
doskonałości, Zapewnienie jakości u źródła, Przepływ i tworzenie 
wartości, Myślenie systemowe, Wytrwałość w realizacji celów, 
Tworzenie wartości dla klienta. 

Z uwagi na to, że Dr Shingo zachęcał do myślenia przez pryzmat 
kategorii, zasady zostały podzielone na trzy wymiary: Czynniki 
kształtujące kulturę, Ciągłe doskonalenie i Synchronizacja 
przedsiębiorstwa.
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ZROZUMIENIE I NAUCZANIE ZASAD
Aby przeprowadzić zmianę kultury organizacyjnej firmy, 
pierwszym krokiem do podjęcia przez dobrego lidera jest 
osobista podróż pozwalająca zrozumieć założenia każdej  
z Kluczowych Zasad Shingo. Lider nie da rady rozwijać kultury 
organizacyjnej opierającej się na zasadach, dopóki osobiście 
się w nie nie zagłębi i nie dojdzie do refleksji umożliwiającej  
transformację kultury. To nie jest łatwe zadanie i aby w pełni 
zrozumieć i stosować te zasady, należy gruntownie przemyśleć 
dotychczasowe sposoby zarządzania.

“W życiu istnieją trzy stałe . . . zmiana, wybór,  
i zasady.”

~ Dr Stephen R. Covey

Liderzy muszą być dociekliwi i chcieć eksperymentować 
z zasadami. John Shook z Lean Enterprise Institute uczył, 
że często nie da się „samym myśleniem osiągnąć nowego 
sposobu działania”. Raczej jest tak, że kierując się prawidłowymi 
zasadami można coś wykonać, zaobserwować, nauczyć się,  
a następnie zrobić coś innego, doprowadzając do tego,  
że „tylko nowym działaniem wejdziemy w nowy sposób 
myślenia”. Poprzez dokładne przeanalizowanie związku 
przyczynowo - skutkowego pomiędzy zasadami i efektami, lider 
zaczyna zmieniać przekonania na temat tego, co wpływa  
na doskonalenie wyników biznesowych. Po zdobyciu tego 
nowego spojrzenia, podstawowym obowiązkiem skutecznego 
lidera jest zaangażowanie innych osób w podobne myślenie.

Bez względu na to, czy przyjęte przez organizację , czy też nie 
Kluczowe Zasady Shingo zawsze wpływają na konsekwencje 
zachowań przywódczych i zarządczych. Można posłużyć się 
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tutaj przykładem. Jeżeli lider pozwala na powstanie kultury  
w miejscu pracy, w której pracownicy postrzegani są jedynie jako 
obciążenie kosztowe lub w której za najmądrzejszych uznaje się 
tych, którym uda się dojść na szczyt to w rezultacie pracownicy 
nie będą wystarczająco zaangażowani w swoją pracę.

Wówczas pomysły na usprawnienia nigdy nie będą 
formułowane i realizowane, ludzie czują się niespełnieni,  
a rotacja pracowników będzie wysoka. Koszty pracy stają się 
nadmiernie wysokie, systemy biznesowe stają się przestarzałe, 
a innowacje nie są wystarczająco konkurencyjne w szybko 
zmieniającym się otoczeniu biznesowym.

Gdy ludzie zrozumieją zasady, zyskają moc do podejmowania 
inicjatywy. Liderzy uczący współpracowników metod i narzędzi 
na tle zasad, mogą mieć pewność, że innowacyjność każdej 
osoby pójdzie w odpowiednim kierunku. Liderzy powinni 
również zaprojektować systemy, które ułatwią ludziom 
realizowanie obowiązków, zgodnie z danym kluczowym 
wskaźnikiem behawioralnym (KBI). Zasady wskazują na idealne 
zachowania, dzięki czemu liderzy mają wybór takich KBI,  
które wesprą ich w zbliżaniu kultury organizacji do ideału.
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SYNCHRONIZACJA SYSTEMÓW  
Z ZASADAMI
Wszystkie efekty pracy w organizacjach są wynikiem 
działających w nich systemów. Systemy muszą być 
zaprojektowane w taki sposób, aby realizowały konkretny cel 
biznesowy, w przeciwnym razie samoczynnie ewoluują  
w niezaplanowanym kierunku. Jednym z efektów 
niewłaściwego zaprojektowania systemów jest ogromne 
zróżnicowanie zachowań, co jak można przypuszczać, skutkuje 
pojawieniem się również tych niepożądanych zachowań. 
Różnice w zachowaniu prowadzą do rozbieżności w zakresie 
osiąganych rezultatów. Doskonałość operacyjna wymaga 
idealnych zachowań, które przekładają się na trwale osiągane  
i doskonałe wyniki.

Model Shingo potwierdza konieczność synchronizacji 
każdego systemu: systemu zarządzania czy organizacji pracy 
z Kluczowymi Zasadami Shingo. Jeśli systemy są właściwie 
zsynchronizowane z zasadami, wpływają na zachowanie 
pracowników prowadząc je ku idealnym!

Aby dowiedzieć się więcej o Modelu Shingo, Kluczowych Zasadach 
Shingo, oraz Trzech Istotnych Spostrzeżeniach na temat doskonałości 
operacyjnej, weź udział w warsztacie DISCOVER EXCELLENCE, 
który pozwala przystąpić do całego cyklu szkoleniowego Shingo. 
Szczegóły daty i miejsca warsztatów znajdziesz na stronie http://
shingo.org/education.
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CZYNNIKI 
KSZTAŁTUJĄCE KULTURĘ
Pierwszy wymiar diamentu Kluczowych Zasad 
Shingo stanowią Czynniki Kształtujące Kulturę 
(z ang. CULTURAL ENABLERS), który zawiera 

Zasady: Szacunek wobec każdego,  
oraz Przywództwo z pokorą.  

Są one fundamentem w piramidzie Modelu 
Shingo, gdyż koncentrują się na kluczowym 

elemencie organizacji – LUDZIACH. 

“Jestem głęboko przekonany, że wyniki biznesowe 
zaczynają się tam, gdzie kultura i ludzie.”

~ Doug Conant, były Dyrektor Naczelny w Campbell Soup
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SZACUNEK WOBEC KAŻDEGO
Szacunek musi stać się czymś, co będzie głęboko odczuwalne 
przez każdego i w stosunku do każdego w organizacji. Szacunek 
dla każdego człowieka obejmuje oczywiście szacunek  
dla klientów, dostawców, społeczności i społeczeństwa w ogóle. 
Okazywanie tego rodzaju szacunku pobudza jednostki  
do podejmowania działań. Według większości współpracowników 
bycie szanowanym to najważniejsza rzecz, jakiej oczekują  
w swojej pracy. Kiedy czują się szanowani, dają znacznie więcej, 
niż tylko swoje ręce –  również swoje umysły i serca.

W celu lepszego zrozumienia zasady Szacunku wobec każdego 
wystarczy zadać pytanie „dlaczego?”. Odpowiedź brzmi: 
ponieważ wszyscy jesteśmy wartościowymi ludźmi z potencjałem 
i to jest niekwestionowana prawda.
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PRZYWÓDZTWO  
Z POKORĄ
Jedną z cech wspólnych praktyków 
doskonałości operacyjnej jest postawa 
pokory. Pokora jest podstawową 
zasadą, która pojawiła się o wiele 
wcześniej niż potrzeby uczenia się,  
czy doskonalenia. Tylko Lider, który 
dąży do tego aby odkrywać zasoby 
każdego pracownika, uważnie 
słucha i ciągle uczy się, potrafi 
budować środowisko, w którym 
współpracownicy czują się szanowani 
i zmotywowani, dzięki czemu stają się 
kreatywni i innowacyjni. Doskonalenie 
jest możliwe tylko wtedy, gdy ludzie są 
gotowi uznać swoje słabości i pozbyć 
się uprzedzeń oraz stronniczości  
w dążeniu do lepszej drogi.

ZASADY WSPIERAJĄCE
Zapewnienie bezpiecznego 
środowiska
Nie ma większego szacunku wobec 
jednostki niż stworzenie miejsca 
pracy, które zapewnia pracownikowi 
zdrowie, bezpieczeństwo, sprzyja 

Kluczowe 
Wskaźniki 
Czynników 
Kształtujących 
Kulturę* 

Coaching jest 
konsekwentnie 
prowadzony w całej 
organizacji

Tam, gdzie dzieje się 
praca, liderstwo jest 
spójne i przewidywalne

Wszyscy pracownicy 
zgłaszają pomysły  
na udoskonalenia

Potencjalne incydenty 
są natychmiast 
wykrywane i zapobiega 
się im

Podejmowanie decyzji 
jest zdelegowane  
na najniższy szczebel 
organizacji, przy czym 
zapewnia się informację 
zwrotną odnośnie  
tych decyzji
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ochronie środowiska, oraz lokalnej 
społeczności. Systemy ochrony 
środowiska i bezpieczeństwa  
są wyrazem filozoficznego  
i kulturowego zaangażowania,  
które zaczyna się od przywództwa. 
Jeśli liderzy są zaangażowani, 
wówczas organizacja tworzy  
i wspiera odpowiednie systemy 
i zachowania. Krótko mówiąc, to 
bezpieczeństwo jest najważniejsze.

Rozwój pracowników
Rozwój pracowników okazuje się 
ważnym i potężnym czynnikiem 
kształtującym kulturę, który idzie 
w parze z zasadami doskonałości 
operacyjnej. Poprzez rozwój 
ludzi, organizacja tworzy „nowych 
naukowców”, którzy w przyszłości 
będą motorem napędzającym 
doskonalenie. Rozwój pracowników 
to coś znacznie więcej niż 
przeprowadzenie szkolenia. 
To praktyczne doświadczenia, 
podczas których pracownicy 
mogą doświadczać, jak nowe 
pomysły wpływają na ich osobiste 
spostrzeżenia oraz zmianę  
w nastawieniu a docelowo  
w zachowaniu.

Liderzy organizacji powinni  
być stale zaangażowani w rozwój 
pracowników i poszerzanie ich bazy 
wiedzy. Wydatki na edukację, czy 
szkolenia to niezbędne inwestycje, 
które zapewniają firmie sprawność 
w długoterminowej perspektywie. 
Dlatego to zaangażowanie w tej 
kwestii nie powinno ustawać.

Systemy*
•	 Indywidualna ścieżka 

rozwoju pracownika

•	Zarządzanie 
wiedzą/Instruktaż 
stanowiskowy (OJT/
TWI)

•	Coaching

•	Rozwój umiejętności 
liderskich

•	Dzielenie się 
pomysłami

•	Sugestie  
i zaangażowanie

•	Nagradzanie  
i uznawanie

•	Komunikacja

•	BHP I ochrona 
środowiska

•	Edukacja i szkolenia

•	Zaangażowanie 
społeczne

•	Planowanie rekrutacji  
i awansów

•	Odpowiedzialność

•	Zaangażowanie  
i angażowanie

•	Standaryzowana 
praca lidera

*To tylko przykładowa lista 
systemów, która nie została 
tutaj wyczerpana.
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Wzmacnianie i angażowanie
Aby organizacja była konkurencyjna, powinna w pełni 
wykorzystywać potencjał każdego człowieka. Ludzie stanowią 
jedyny zasób w firmie, który ma niewyczerpany potencjał 
do powiększania wartości. Wyzwania związane z byciem 
konkurencyjnym na globalnych rynkach są tak ogromne,  
że sukces można osiągnąć tylko wtedy, jeśli każda osoba  
na każdym poziomie organizacji będzie w stanie ciągle 
wprowadzać innowacje i udoskonalenia. Obowiązkiem 
kierownictwa staje się eliminowanie barier utrudniających tę 
innowacyjność.

Fundamentem Modelu Shingo jest kształcenie pracowników  
w duchu zasady polegającej na zrozumieniu „dlaczego” coś robią. 
Gdy ludzie rozumieją „dlaczego”, zyskują moc do podejmowania 
własnej inicjatywy. Zarządzanie zespołem pracowników,  
którzy posiadają głębokie zrozumienie i są zaangażowani  
w kluczowe koncepcje i zasady, jest o wiele prostsze niż 
zarządzanie pracą tych, którzy wykonują wyłącznie swoje 
podstawowe obowiązki. W przypadku zaangażowanych 
pracowników, którzy rozumieją odpowiednie zasady, istnieje 
znacznie większe prawdopodobieństwo podejmowania dobrych 
decyzji dotyczących kierunków i trafności ich pomysłów.

Organizacja ucząca się
Wiedzę organizacji stanowi zgromadzona wiedza jej pracowników. 
Aby organizacja faktycznie była uczącą się, jej wiedza musi być 
gromadzona na przestrzeni czasu, stopniowo i nieustannie. Ludzie 
poprzez rozwiązywanie problemów odkrywają lepsze sposoby 
na wykonywanie pewnych rzeczy i tą wiedzą powinni dzielić się 
w całej organizacji. To do tego momentu należy odpowiednio 
dostosować standaryzowaną pracę.

Aby dowiedzieć się więcej o pierwszym wymiarze Modelu Shingo, 
weź udział w warsztacie CULTURAL ENABLERS. Szczegóły daty 
i miejsca warsztatów znajdziesz na stronie http://shingo.org/
education.
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CIĄGŁE DOSKONALENIE 
O ile pierwszy wymiar odnosił się  

do zasad dotyczących ludzi w organizacji, 
to drugi wymiar jest powiązany z procesami. 
W kulturze ciągłego doskonalenia nie wolno 

skupiać się wyłącznie na jakości czy kosztach. 
Należy uwzględnić wszystkie aspekty wzrostu 

wartości dla klienta: innowacyjność, jakość, koszty, 
elastyczność, szybkość dostaw oraz całościowy 
aspekt zdrowia i bezpieczeństwa pracowników 

oraz ochrony środowiska.

“Doskonalenie to eliminowanie 
marnotrawstwa, a podstawowym warunkiem 

doskonalenia jest właściwe dążenie  
do celów. Najważniejsze, abyśmy się nie 

mylili co do definicji doskonalenia.  
Cztery cele doskonalenia muszą zakładać 
czynienie rzeczy łatwiejszymi, lepszymi, 

szybszymi i tańszymi.”  

~ Dr Shigeo Shingo 
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POSZUKIWANIE DOSKONAŁOŚCI
Doskonałość jest aspiracją, której osiągnięcie jest mało 
prawdopodobne, ale dążenie do niej buduje mentalność i kulturę 
ciągłego doskonalenia. Realizację tego, co możliwe, ograniczają 
jedynie paradygmaty wyjaśniające otaczający nas świat. 

NAUKOWE PODEJŚCIE
Innowacje i udoskonalenia są rezultatem powtarzanych cykli 
eksperymentowania, bezpośredniej obserwacji i uczenia się. 
Nieustanne i systematyczne badanie nowych idei, w tym 
niepowodzeń, pozwala na ciągłe ulepszanie rozumienia 
rzeczywistości.

KONCENTRACJA NA PROCESIE
Wszystkie rezultaty są konsekwencją procesu. To niemal 
niemożliwe, aby pracownicy, nawet ci najlepsi, bez przerwy 
osiągali idealne wyniki, w szczególności jeśli proces jest 
niedopracowany. Ludzie mają tendencję do szukania tzw. 
winnych, wtedy coś pójdzie źle lub niezupełnie tak, jak 
zakładano. Natomiast problemy powstają najczęściej na skutek 
źle zaprojektowanych procesów a nie błędów ludzi.
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ZAPEWNIENIE JAKOŚCI U ŹRÓDŁA
Idealną jakość można osiągnąć tylko wtedy, gdy każdy element 
pracy wykonywany jest prawidłowo już za pierwszym razem.  
W przypadku wystąpienia błędu, musi on zostać wykryty,  
oraz skorygowany w miejscu i czasie jego powstania. 

PRZEPŁYW I TWORZENIE WARTOŚCI
Wartość dla klienta jest wtedy największa, gdy jest tworzona  
w odpowiedzi na realne zapotrzebowanie oraz przy zachowaniu 
ciągłego przepływu. Mimo, że ideałem jest „przepływ jednej 
sztuki”, to popyt bywa często zniekształcony przez organizacje. 
Marnotrawstwo to wszystko, co zakłóca ciągły przepływ 
wartości.

“Większość tego, co nazywamy 
«zarządzaniem», polega na utrudnianiu 
ludziom wykonywania ich pracy.”
~ Dr Peter Drucker, consultant zarządzania, dydaktyk i autor

ZASADY WSPIERAJĄCE
Koncentracja na procesie
Stabilność procesów jest podstawą każdego systemu 
doskonalenia, zapewnia spójność i powtarzalność. 
Stanowi również warunek dla doskonalenia, tworząc ramy 
identyfikowania problemów i ciągłego doskonalenia.  
Prawie wszystkie zasady ciągłego doskonalenia opierają się  
o stabilność. 
Stabilność jest prekursorem do osiągania przepływu. 
Marnotrawstwo często tłumaczy się niestabilnością procesów 
tak, jakby były poza kontrolą. Zamiast tego należy stosować 
podstawowe narzędzia do ograniczania lub eliminowania 
niestabilności oraz tworzenia procesów umożliwiających 
identyfikację i eliminację marnotrawstwa.
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Praca standaryzowana
Choć stabilność jest koniecznym warunkiem dla tworzenia 
przepływu i poprawy, to standaryzowana praca zakotwicza 
kontrolę w samym procesie. Praca standaryzowana to zasada, 
dzięki której udaje się utrzymać poprawę i nie powracać  
do wcześniejszych praktyk i ich rezultatów. Standaryzacja 
eliminuje również potrzebę kontroli działań operacyjnych poprzez 
standardy kosztowe, cele produkcyjne lub inne tradycyjne 
metody nadzoru. Gdy praca jest wystandaryzowana, to samo 
wykonywanie obowiązków pozwala zarządzać mechanizmem 
kontroli. Gdy nie ma potrzeby monitorowania i kontrolowania 
procesu pracy, kierownicy mogą swobodnie pracować nad innymi 
zadaniami.

“Tam, gdzie nie ma standardu, nie ma 
postępu. Dlatego standardy są fundamentem 
utrzymania, jak i doskonalania.”
~ Masaaki Imai, założyciel Kaizen Institute

Bezpośrednia obserwacja
Bezpośrednia Obserwacja wspiera zasadę: Naukowe Podejście. 
W praktyce, jest to wstęp do bardziej wysublimowanych 
metod rozwiązywania problemów. Bezpośrednia obserwacja 
jest kluczowa w prawidłowym rozumieniu badanego procesu 
lub zjawiska. Zbyt często opinie, doświadczenia z przeszłości, 
instynktowne działanie i nieprecyzyjne standardy przyczyniają 
się do błędnej interpretacji rzeczywistości. Dzięki bezpośredniej 
obserwacji można zobaczyć rzeczywistość, potwierdzić i określić 
jej stan faktyczny.

Koncentracja na Strumieniu Wartości
Przepływ i Tworzenie Wartości w połączeniu z zasadą 
Koncentracji na Procesie, prowadzą do konieczności 
zdefiniowania strumieni wartości i skupieniu uwagi.  
Strumień wartości to zbiór wszystkich kroków niezbędnych  
do dostarczenia wartości klientowi. Zdefiniowanie wartości  
dla klienta to podstawowy krok do koncentrowania działań 
doskonalących wokół strumienia wartości. Zrozumienie całego 
strumienia wartości to dla organizacji jedyny sposób  
na powiększenie dostarczanej wartości i/lub doskonalenie 
procesu, w ramach którego jest ona dostarczana. 
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Prostota i wizualizacja
W obecnych czasach preferuje się złożone rozwiązania  
i dodatkowo wynagradza się tych, którzy potrafią sobie radzić  
ze złożonością. Zazwyczaj jednak jest tak, że lepsze wyniki,  
i to przy niższych kosztach, można osiągnąć poprzez upraszczanie 
. I właśnie życiowy dorobek dr. Shingo opiera się na tzw. Mistake 
Proofing – czyli tworzeniu rozwiązań niepodatnych na błędy ludzi.

Wiele z siedmiu rodzajów marnotrawstwa powstaje na skutek 
deficytu informacji. Natomiast wizualizowanie ważnych 
informacji, w połączeniu z ich uproszczeniem, rozwiązuje 
problem braku informacji lub ich niewłaściwego zrozumienia.

Identyfikacja i Eliminacja marnotrawstwa
Identyfikacja i eliminacja marnotrawstwa jest praktycznym 
podejściem w budowaniu procesu przepływu, co faktycznie 
pozwala na ciągłe doskonalenie. Eliminacja Marnotrawstwa  
jest prosta i zrozumiała, co świadczy o jej mocy. Skupienie  
na eliminacji marnotrawstwa będzie konsekwentnie wpływało  
na właściwe zachowania, podczas gdy niewłaściwe 
koncentrowanie będzie stanowiło barierę dla doskonalenia  
i skutkowało dużymi zapasami, „alarmowymi wyprzedażami”  
lub wyrzucaniem.

Nieprzepuszczenie żadnego defektu
Koncepcja ta ma zasadnicze znaczenie dla Doskonałości 
Operacyjnej z wielu różnych punktów widzenia. Z perspektywy 
osoby zarządzającej, potrzebna jest duża odwaga, aby zatrzymać 
proces na tyle długo, aby znaleźć i zrozumieć przyczynę źródłową 
i podjąć środki zaradcze, które zapobiegną powtórzeniu się 
wystąpienia defektu. To oznacza zaakceptowanie chwilowej 
straty, ze świadomością, iż w dłuższym czasie to się zwróci.  
Z punktu widzenia kierownika, muszą istnieć systemy 
gwarantujące, że każdy wynik choćby nieznacznie odbiegający 
od normy, wywoła natychmiastowe działania i wsparcie dla tego 
działania. Określa się to często pojęciem swarming (~„rojenie”).  
Z punktu widzenia pracownika, zasada mówiąca, że „żaden 
defekt nie przechodzi do dalszego procesowania” wymaga 
myślenia w kategoriach odpowiedzialności za powierzone 
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stanowisko pracy. Jeśli standardy  
są jasno określone, każda osoba 
wie, co będzie odpowiednie.  Kadra 
kierownicza i menedżerowie powinni 
być wzorem do naśladowania,  
a także stwarzać warunki  
do rozwoju członków zespołu.  
W ten sposób nikt nie będzie 
celowo zatrzymywał informacji  
o tym, że rezultat jego pracy 
odbiega od wystandaryzowanego 
lub oczekiwanego.

“Wszystko powinno być 
tak proste, jak to tylko 
możliwe, ale nie prostsze.” 
~ Albert Einstein

Omawiana zasada bardzo mocno 
wspiera narzędzia ciągłego 
doskonalenia oraz stwarza warunki 
w dążeniu do doskonałości. To 
zasada, dzięki której wdrożeniu 
można osiągnąć perfekcję. 

Integracja Doskonalenia z 
codzienną pracą
W miarę transformacji organizacji 
do kultury opartej na Kluczowych 
Zasadach Shingo, działania 
ciągłego doskonalenia stają 
się częścią codziennej pracy 
każdego pracownika organizacji. 
Kiedy usprawnienia zostają 
zintegrowane z pracownikami, 
każda osoba przyjmuje na siebie 
odpowiedzialność za udoskonalanie 
codziennej pracy.

Kluczowe 
Wskaźniki 
Ciągłego 
Doskonalenia*
Sukcesy i porażki są 
komunikowane otwarcia.

Praca standaryzowana 
jest monitorowana  
pod kątem zgodności.

Usprawnienia są częścią 
codziennej pracy, nie 
stanowią dodatkowych 
obowiązków. 

Przepływ jest 
zwizualizowany.

Każdy jest przeszkolony 
z usystematyzowanego 
i naukowego podejścia 
do rozwiązywania 
problemów, a coaching 
stanowi nieustanny.

Bezposrednia 
Obserwacja stanowi 
przykład standardu 
pracy lidera.

Każdy wie, jak 
pozyskiwać dane 
przez Bezpośrednią 
Obserwację.

W przypadu wystąpienia 
nieprawidłowości, 
szybko się je uwidacznia 
i reaguje na nie.

Zapasy są stale 
minimalizowane  
i postrzegane jako straty, 
a nie aktywa.

Na bieżąco uzyskuje się 
feedback bezpośrednio 
od klientów.



The Shingo Model	 27

Systemy*
•	Głos Klienta

•	Rozwiązywanie 
problemów (A3 
Thinking, PDCA, 
DMAIC)

•	Analiza Strumienia 
Wartości (VSM)

•	Kompleksowe 
Utrzymanie Maszyn 
(Total Productive 
Maitenance)

•	Wizualne Zarządzanie

•	Metoda 5S

•	Rozwój dostawców

•	Metoda Ciągłego 
Doskonalenia

•	Produkcja, Proces, 
Przygotowanie (3P)

•	Szybkie przezbrajanie 
lub redukcja czasów 
(SMED)

•	Error proofing/zero 
defektów

•	Rozwój nowego i 
obecnego rynku

•	Wdrażanie funkcji 
jakości, tzw. concurrent 
engineering itp. w celu 
rozwoju produktu

*To tylko przykładowa lista 
systemów, która nie została 
tutaj wyczerpana.

Kadra kierownicza jest 
odpowiedzialna za usprawnianie 
procesów ustalania strategii lub być 
może procesów dostosowywania 
zasobów. 

Kierownicy są przede wszystkim 
odpowiedzialni za wdrażanie 
strategii i wskaźników o znaczeniu 
krytycznym dla organizacji, tak 
aby każdy nie tylko wyraźnie 
widział to, co jest najistotniejsze, 
ale także tak, by ta misja była dla 
niego motywacją i faktycznie była 
powodem do doskonalenia.

Menedżerowie są odpowiedzialni 
za doskonalenie systemów jakości, 
systemów rozwoju wydajności  
oraz przepływu strumienia wartości.

Współpracownicy stają się 
„naukowcami” nieustannie 
oceniającymi aktualny stan swoich 
procesów i dążącymi  
do lepszego stanu w przyszłości, 
który zwiększy wartość (lub 
wyeliminuje marnotrawstwo). 
Kiedy usprawnienia zostają 
zintegrowane z pracownikami, 
każda osoba przyjmuje na siebie 
odpowiedzialność za doskonalenie 
w codziennej pracy.

Integrowanie procesu doskonalenia 
z realizacją pracą to coś więcej niż 
przypisywanie odpowiedzialności; 
to prowadzi to powstania 
standaryzowanej pracy, co 
definiuje systemy niezbędne do 
doskonalenia.
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Systemy* (ciąg dalszy)

•	Projektowanie z myślą 
o możliwości produkcji, 
testowania, utrzymania 
ruchu, montażu, 
tj. upraszczanie 
i ułatwianie 
dostarczania klientowi 
najlepszej jakości  
i najszybszej, 
najbardziej 
niezawodnej reakcji 
przy najniższych 
kosztach

•	Angażowanie  
i zaangażowanie

*To tylko przykładowa 
lista, która nie została tutaj 
wyczerpana.

Poleganie na danych i faktach
Dr Shingo podkreślał jak ważne  
w dążeniu do ciągłego doskonalenia 
jest kierowanie się danymi. Często 
podawał przykłady konkretnych 
sytuacji, w których dane były 
zbierane, ale nie były poprawne  
lub nie wykorzystywano ich  
w procesie doskonalenia. Ponadto, 
twierdził, że zrozumienie obecnego 
procesu musi być tak szczegółowe, 
żeby podczas wdrażania zmiany 
w procesie, na podstawie danych 
można było precyzyjnie opracować 
udoskonalenie. W związku  
z tym konieczne jest zestawienie 
przewidywanych wyników  
z wynikami rzeczywistymi, co sprawi, 
że proces doskonalenia będzie 
prawdziwie oparty na danych.  
Gdy nie działa się w oparciu o dane 
lub też analizuje się je niedokładnie, 
istnieje tendencja do pozostawiania 
niewykorzystanego potencjału do 
poprawy lub, co gorsza,  
do nieosiągania jej w ogóle.

Aby dowiedzieć się więcej o 
drugimwymiarze Modelu Shingo, weź 
udział w warsztacie CONTINUOUS 
IMPROVEMENT. Szczegóły daty i 
miejsca warsztatów znajdziesz na 
stronie http://shingo.org/education.
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SYNCHRONIZACJA 
PRZEDSIĘBIORSTWA

W poprzednich rozdziałach przedstawiono 
dwa pierwsze wymiary Diamentu dotyczące 

ludzi i procesów. Trzeci wymiar opisuje zasady 
odnoszące się do organizacji. Aby osiągnąć 

Doskonałość Operacyjną, organizacja  
musi skutecznie zsynchronizować wszystkie 

strumienie wartości. 

“Starania biznesowe i ludzkie to również 
systemy.... Zazwyczaj skupiamy się

na urywkach systemu i zastanawiamy 
dlaczego nasze najgłębsze problemy nigdy 

nie zostają rozwiązane.”  

~ Dr Peter Senge, starszy wykładowca w MIT  
oraz autor książki Piąta Dyscyplina



30		  The Shingo Model 

MYŚLENIE SYSTEMOWE
Dzięki zrozumieniu relacji i wzajemnych powiązań  
w ramach systemu, ludzie mogą podejmować lepsze 
decyzje i wprowadzać udoskonalenia, które naturalnie będą 
zsynchronizowane z pożądanymi rezultatami. 

WYTRWAŁOŚĆ W REALIZACJI CELÓW
Niepodważalna pewność w kwestii tego, po co organizacja 
istnieje, dokąd zmierza i w jaki sposób tam dotrze, pozwala 
ludziom dostosowywać swoje działania, a także z większą 
pewnością siebie podejmować ryzyko przy wdrażaniu innowacji 
czy usprawnień. 

TWORZENIE WARTOŚCI DLA KLIENTA 
Ostatecznie wartość musi być definiowana przez pryzmat 
tego, czego potrzebuje i za co jest gotowy zapłacić klient. 
Organizacje, które nie są w stanie skutecznie i wydajnie 
osiągnąć tego najbardziej podstawowego rezultatu, nie dadzą 
rady przetrwać.
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ZASADY WSPIERAJĄCE
Spojrzenie na Rzeczywistość
To bardzo ważna koncepcja. 
Większość kierowników i liderów 
uważa, że potrafią dobrze 
zdiagnozować otaczający ich świat  
i oceniać realia sytuacji. Jednak  
Dr Shingo uczył, że ludzie mogą 
mieć ograniczone pole widzenia  
ze względu na długo utrzymywane 
paradygmaty, doświadczenie, 
przekonania, oczekiwania itd. 
Wobec tego, opracowano praktykę 
„Bezpośredniej Obserwacji” (tzw. 
Gemba Walk) w oparciu o zasadę, 
że rzeczywistość trzeba postrzegać 
i rozumieć wszystkimi pięcioma 
zmysłami.  

Większość organizacji tworzy 
bariery, które bardzo utrudniają 
ludziom postrzeganie i mówienie 
prawdy o tym, co widzą. Pewien, 
niedawno emerytowany senator 
USA napisał, że po wielu 
podróżach z innymi przywódcami 

Kluczowe 
Wskaźniki 
Synchronizacji 
Przedsiębiorstwa
Każdy ma wystarczająco 
głęboką wiedzę  
na temat strumienia 
wartości, aby móc 
zrozumieć procesy 
zachodzące na w górze i 
dole strumienia wartości.

Każdego dnia 
prowadzone są 
rozmowy z klientami 
wewnętrznymi  
i zewnętrznymi na temat 
współzależności.

Liderzy i kierownicy 
zapewniają szkolenie 
zespołowi tak, aby 
każdy wyraźnie widział 
związek pomiędzy 
wykonywaną pracą a 
celem organizacji.

Cele są widoczne  
i zrozumiałe; każdy wie, 
czy „wygrywa”,  
czy „przegrywa”.
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politycznymi i wojskowymi do 
miejsc, gdzie odbywały się 
poważne globalne konflikty, jego 
największym rozczarowaniem było 
to, że praktycznie wszystkie ich 
niestacjonarne oceny dotyczące 
rozwoju sytuacji bardzo odbiegały 
od rzeczywistych danych, które 
zaobserwowali na miejscu.

Co więcej, większość organizacji 
bezwiednie buduje kultury, które 
uniemożliwiają swobodny przepływ 
informacji dający uczciwy obraz 
rzeczywistości. Max De Pree, były 
CEO Hermann Miller, powiedział: 
„Pierwszym obowiązkiem lidera 
jest definiowanie rzeczywistości”. 
Lider musi stworzyć systemy, które 
sprawią, że rezultaty organizacji i 
zachowania współpracowników 
będą dla wszystkich transparentne.

Żaden lider nie może skutecznie 
przewodzić nie znając aktualnych 
realiów przedsiębiorstwa. 

Kluczowe 
Wskaźniki 
Synchronizacji 
Przedsiębiorstwa* 
(ciąg dalszy)

Liderzy przestrzegają 
zasad nawet w trudnych 
momentach.

Liderzy i kierownicy 
często wizytują miejsca, 
w których odbywa się 
praca. 

Współpracownicy często 
odwiedzają placówki 
klienta, aby zrozumieć 
w jaki sposób ich 
produkt lub usługa są 
wykorzystywane.

Oczekiwania klientów są 
jasne i zwizualizowane. 

Wprowadzane 
ulepszenia 
uwzględniają pełne 
zrozumienie feedbacku 
otrzymywanego  
od klienta. 

Wskaźniki są 
nieskomplikowane i 
powszechnie rozumiane.
*To tylko przykładowa 
lista, która nie została tutaj 
wyczerpana.
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Systemy*
•	Wdrażanie strategii

•	Rutyny zarządcze

•	Oceny

•	Komunikacja

•	Zarządzanie relacjami 
z klientami (CRM)

•	Technologia 
informacyjna

•	Księgowość/ Finanse

•	Karta Wskaźników

•	Głos klienta (VoC)

•	Wizualne zarządzanie

•	Zarządzanie ryzykiem

•	Zasoby ludzkie

•	Karta wyników

•	Sprawozdawczość/
Raportowanie

•	Zarządzanie 
projektami

“Nawet 
najwspanialszy 
plan na 
świecie będzie 
bezwartościowy, 
jeśli twoja 
percepcja 
obecnej sytuacji 
jest błędna.”
~ Dr Shigeo Shingo

Skupienie na Dalekiej Perspektywie
Jeffrey K. Liker, wielokrotnie 
nagradzany autor i profesor na 
Uniwersytecie Michigan, podkreśla 
zasadę skupiania się na dalekiej 
perspektywie, która jest jedynym 
sposobem i równocześnie 
podstawą do zachowania 
stabilności firmy. Kiedy organizacja 
tworzy długoterminową wizję, 
zwiększa prawdopodobieństwo, 
że podejmowane decyzje będą 
faktycznie ukierunkowane na 
bezpieczeństwo, jakość, wyniki  
i koszty, a nie tylko miesięczne  
lub kwartalne cele finansowe  
albo potrącenia premii. 
W połączeniu z dbałością  
o priorytety krótko  
- i średnioterminowe, myślenie  
w kategoriach celów na następne 
20 do 50 lat znacznie zmniejsza 
tendencję do nerwowych reakcji  
na nagłe zmiany priorytetów.

Synchronizacja Systemów
Z punktu widzenia interesariuszy, 
pełny potencjał jest realizowany 
tylko wtedy, gdy większość 
krytycznych aspektów 
przedsiębiorstwa łączy wspólna 
platforma zasad doskonałości 
operacyjnej, systemów i narzędzi 
zarządzania. Chociaż można 
się spodziewać, że organizacje 
opracowują pewne unikalne 
elementy swojej kultury, to oczekuje 
się również, że zasady staną się 
wspólną, jednoczącą je częścią. 
Liderzy, pracownicy  
i procesy biznesowe powinny 
odnosić się do tych samych zasad, 
systemów i narzędzi, co procesy 
operacyjne przedsiębiorstwa.
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Zgodność pomiędzy zachowaniami a wynikami
Idealne zachowanie przekłada się na długoterminowe rezultaty. 
Dzieje się tak, gdy systemy są zsynchronizowane z zasadami 
Doskonałości Operacyjnej. Kierownicy powinni wspierać każdą 
osobę zakotwiczać jej osobiste wartości w tych samych zasadach, 
jakie wyznaje organizacja. Ostatecznie to osobiste wartości kierują 
zachowaniami jednostki. Liderzy odpowiadają za tworzenie 
środowiska i procesów, w ramach których pracownicy będą mogli 
przeprowadzać samoewaluację weryfikując zbieżność pomiędzy 
ich osobistymi wartościami a oczekiwanymi przez organizację 
rezultatami.

Pewna firma postawiła sobie za cel ograniczenie liczby reklamacji 
po czym, gdy już tak się stało, przekonała się, że zaczęła tracić 
cennych klientów. Zastosowane rozwiązanie wykreowało 
zachowanie sprawiające, że składanie reklamacji było tak dla 
klientów uciążliwym doświadczeniem, że po prostu przestali 
dzwonić. Lepszym rozwiązaniem byłoby zwiększenie liczby 
reklamacji tak, aby każde rozczarowanie miało szansę na 
rozwiązanie.

Wdrażanie strategii
Wdrażanie Strategii to system planowania i wdrażania oparty  
na naukowym podejściu, zaangażowaniu pracowników i szacunku 
dla każdego. Wdrożanie zapewnia przywództwu niezbędne 
zasady, systemy i narzędzia do dokładnego dopasowania 
kluczowych celów i działań strategicznych, umożliwiając przy 
tym zaangażowanie poszczególnych szczebli organizacji w 
jej realizację. Dzieje się to poprzez umiejętne definiowanie 
szczegółów tej strategii i dopasowanie ich na każdym poziomie. 
Ze względu na dużą ilość zaangażowanych osób, kluczową 
rolę odgrywa jej jasność. Zsynchronizowana strategia pomaga 

“Przedstawianie logicznych argumentów 
dowodzących, że coś jest niemożliwe,  
to najłatwiejsza rzecz na świecie. O wiele trudniej 
jest zapytać jak coś osiągnąć, przezwyciężyć 
związane z tym trudności i wyobrazić sobie jak 
tego dokonać. Pójść na całość w odnajdywaniu 
możliwości na dokonanie tego, co niemożliwe.”
~ Dr Shigeo Shingo
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utrzymać wszystkich „w jednej drużynie”, która gra do jednej 
bramki i zmierza w tym samym kierunku.

Standaryzacja Rutyn Zarządczych
Idea posiadania szczegółowego opisu pracy (choćby w pewnym 
stopniu), mówiącego jak faktycznie wykonywać codzienną pracę, 
ma zastosowanie do wszystkich poziomów w organizacji, łącznie 
ze stanowiskami kierowniczymi. (Niezależnie od percepcji wielu 
liderów, ich praca może i powinna być zorganizowana  
w standardowe zadania.)

Standaryzacja rutyn zarządczych tworzy punkt odniesienia,  
na którym można oprzeć ciągłe doskonalenie. Standaryzacja 
rutyn zarządczych może prowadzić do większej kontroli procesu, 
redukowania zmienności, poprawy jakości i elastyczności, 
stabilności (tzn. przewidywalnych wyników), widoczności 
nieprawidłowości, jasności oczekiwań, oraz przestrzeni do 
samodzielnego i kolektywnego uczenia się. Standaryzacja 
codziennego zarządzania pobudza kreatywność, która nie jest 
przypadkowa, lecz skoncentrowana i kontrolowana. 
Liderzy, którzy stosują standaryzację procesów i konsekwentnie  
ją realizują, wysyłają jasny sygnał, że to poważna kwestia i nikt  
nie znajduje się poza procesem ciągłego doskonalenia.

Mierzenie tego, co ma znaczenie
W przeszłości, mierzenie koncentrowało się wokół zarządzania– 
na tym, co kierownictwo potrzebowało wiedzieć, aby móc 
planować, organizować i kontrolować. Jednak to powszechne 
zaangażowanie jest kluczowe dla ciągłego doskonalenia  
i spójnych wyników, ważne jest określenie metod i środków,  
które mają znaczenie dla tych, którzy będą je wykorzystywać. 
Wobec tego, pracownicy w zespołach potrzebują innych metod  
i środków niż liderzy odpowiedzialni za całą organizację.

Wskaźniki powinny bezpośrednio odnosić się do strategicznych 
priorytetów, być łatwe do uchwycenia, dawać w odpowiednim 
czasie informacje zwrotne związane z cyklem pracy i stymulować 
doskonalenie. W końcu należy opracować wskaźniki, aby upewnić 
się, że wszyscy są skoncentrowani na odpowiednich działaniach 
strategicznych, które napędzają ciągłe doskonalenie, które 
prowadzi całe przedsiębiorstwo naprzód.
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Rozpoznanie Klienta
Choć tradycyjne postrzeganie klientów jako bezpośrednich 
odbiorców produktu lub usługi jest czasem trafne, to pogląd 
ten jest często zbyt wąski. W kontekście Modelu Shingo pojęcie 
klienta obejmuje wielu interesariuszy w łańcuchu dostaw  
i w strumieniu wartości. Ten pogląd odnosi się także do potrzeb, 
pragnień i wrażliwości producentów, dostawców, a także 
użytkowników, konsumentów lub odbiorców produktów  
i usług. Podejście jest też odpowiedzią na potrzeby, pragnienia 
i oczekiwania producentów lub dostawców, użytkowników, 
konsumentów lub odbiorców produktów i usług, oraz tych, 
na których bezpośrednio lub pośrednio wpływa produkcja, 
dystrybucja, użytkowanie lub dostarczanie produktu lub usługi, 
w tym osoby fizyczne, społeczeństwo, decydentów politycznych 
i środowisko naturalne. Takie spojrzenie wymaga zachowania 
równowagi w zapewnieniu wymagań interesariuszy i jest zgodne 
z oczekiwaniami mówiącymi, że przedsiębiorstwa powinny być 
społecznie odpowiedzialne, oraz troszczyć się o środowisko.

Rozpoznanie związków przyczynowo-skutkowych
Kiedy kierowcy chcą, aby samochód jechał szybciej, po 
prostu mocniej naciskają na pedał gazu. Tak więc „tarcza” to 
prędkościomierz. Co porusza tarczą? Wciśnięcie pedału gazu. 
Dlaczego to działa? Ponieważ istnieje fizyczne połączenie między 
pedałem, silnikiem i osią. Jest to wyraźny związek przyczynowo-
skutkowy. Aby stworzyć wartość, organizacje muszą odkryć 
podobne związki przyczynowo-skutkowe, aby określić, w jaki 
sposób można osiągnąć cele.

Aby dowiedzieć się więcej o trzecim wymiarze Modelu Shingo, 
weź udział w warsztacie SYNCHRONIZACJA PRZEDSIĘBIORSTWA. 
Szczegóły daty i miejsca warsztatów znajdziesz na stronie  
http://shingo.org/education.

Aby dowiedzieć się w jaki sposób wszystkie wymiary współdziałają  
w budowaniu kultury doskonałości operacyjnej, weź udział  
w zwieńczającym warsztacie BUILD EXCELLENCE. Szczegóły daty  
i miejsca warsztatów znajdziesz na stronie http://shingo.org/education.
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SYSTEMY, NARZĘDZIA,
REZULTATY, I KULTURA

Ostateczne cztery Shingo diamenty
Model - Systemy, Narzędzia,  

Rezultaty i Kultura - wszystkie one mają 
kluczowe znaczenie dla długoterminowego 

sukcesu organizacji. Wspólnie kierują 
zachowaniami ku doskonałości i trwałej 

kultury doskonałości organizacyjnej.

“Organizacja zbliża się do doskonałości,
gdy osiąga swoje zamierzone rezultaty dzięki 

zachowaniom, wynikającym z systemów, 
które mogą podtrzymywać nie tylko wyniki,

ale również kulturę, która je stworzyła.” 
~ Instytut Shingo
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NARZĘDZIA
Narzędzie stanowi pojedyncze rozwiązanie 
lub konkretny środek do realizacji określonego 
celu. Dr Shingo opisał narzędzie jako technikę 
rozwiązywania konkretnej kwestii, która jest 

niezbędna, ale nie wystarcza do rozwiązywania bardziej 
rozległych problemów. Zgodnie z teorią, narzędzia należy 
dobierać tak, aby umożliwić systemowi realizację założonego 
celu. Z czasem powinno się wyeliminować lub zmodyfikować, 
jeśli okaże się, że dane narzędzie nie jest już najlepszym 
rozwiązaniem.

Częstym błędem popełnianym przez organizacje jest zbyt duże 
skupianie się na konkretnym zestawie narzędzi i wiara,  
że pomogą w doskonaleniu. Narzędzia nie odpowiadają  
na pytanie „dlaczego”, a jedynie na pytanie „jak”. Znajomość „jak” 
bez pełnego zrozumienia „dlaczego” hamuje proaktywność 
zespołu i zachęca do biernego oczekiwania na instrukcje.

Natomiast jeśli członkowie zespołu zrozumieją jak używać 
narzędzi i w jaki sposób służą one całemu systemowi i realizacji 
jego celu, będą lepiej wykorzystywać te narzędzia pod kątem 
osiągania pożądanych rezultatów. Innymi słowy, jeśli ludzie 
rozumieją dlaczego dane narzędzie jest ważne dla systemu, 
mogą je stosować zgodnie z jego założeniem. To ważna forma 
wzmacniająca członków zespołu.

SYSTEMY
Pomyśl o systemie jak o zbiorze narzędzi 
współgrających ze sobą w celu osiągnięcia 
zamierzonego efektu. W. Edwards Deming, autor 
książki Wyjście z kryzysu, zdefiniował system 

jako „sieć współzależnych komponentów, które współpracują 
ze sobą, próbując osiągnąć cel systemu. Cel systemu musi być 
jasny dla wszystkich w systemie”.

Firma odnosząca sukcesy składa się zwykle ze złożonych 
systemów, które można podzielić na warstwy podsystemów.  
Z kolei każdy z nich zawiera narzędzia niezbędne do 
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zapewnienia pomyślnego rezultatów. Pomyślny rezultat definiuje 
się zarówno pod względem wydajności, jak i zachowania.

Główna rola menedżerów musi zmienić się z gaszenia pożarów 
na projektowanie, dostosowywanie i ulepszanie systemów.  
W tym celu Instytut Shingo definiuje trzy typy systemów 
- systemy zarządzania, systemy doskonalenia i systemy 
pracy. Każdy system ma określony cel. Systemy zarządzania 
koncentrują się na rozwoju liderów systemowych, systemy 
doskonalenia koncentrują się na doskonaleniu organizacji, 
a systemy pracy koncentrują się na przepływach pracy. 
Zdefiniowano również krytyczne komponenty i narzędzia  
do tworzenia solidnej i trwałej struktury. 

REZULTATY 
Większość menadżerów koncentruje się na tym, 
co uważa się za kluczową odpowiedzialność, 
czyli na wynikach (KPI). Proszę, nie zrozumcie 
tego źle. Organizacja musi osiągać wyniki  

w zakresie wydajności, aby odnieść sukces. Jednak wartość 
należy rozpatrywać z perspektywy klienta, a nie z perspektywy 
kierownictwa. Przy czym wskaźniki opóźnień KPI są zwykle tym, 
co organizacja używa do pomiaru zachowań, a tym samym 
kultury.

Ważne jest rozróżnienie pomiędzy wskaźnikami wiodącymi 
a wskaźnikami opóźnień. Wskaźniki wiodące są na ogół 
opisywane przez zachowania. Natomiast wskaźniki opóźnień 
mierzą efekty wydajności. Te wskaźniki które są używane  
do opisywania zachowania i kultury, zwykle różnią się od tych 
służących przedstawieniu wyników organizacji (lub osiąganych 
KPI), ale są z nimi powiązane. Mówiąc najprościej, jeśli chodzi  
o zrównoważony rozwój i doskonałość przedsiębiorstwa, 
sposób, w jaki organizacja osiąga rezultat (zachowanie),  
jest tak samo ważny jak sam wynik (KPI).
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KULTURA
Fundamentem przedsiębiorstwa jest kultura 
i to ona jest sercem całego Modelu Shingo. 
Kluczowe Zasady muszą być zakorzenione  
w kulturze. To one określają idealne zachowania 

lub to, czym są wyznaczone cele behawioralne. Transformacja 
kultury wymaga zmiany zachowań, a systemy kierują 
zachowaniami. Dlatego systemy muszą zostać dostosowane  
do Zasad - poprzez idealne zachowania, które przybliżą 
kulturę do zakotwiczenia w niej idealnych zachowań. 
Ostatecznie organizacja najprawdopodobniej będzie musiała 
dostosować stare systemy, stworzyć nowe i wyeliminować te, 
które już nie wpływają na idealne zachowanie lub już nie pasują. 
Skoncentrowanie się tylko na KPI oznacza, że przedsiębiorstwo 
koncentruje się na krótkiej perspektywie.  
A to oznacza brak równowagi, gaszenie pożarów w celu 
uzyskania krótkoterminowych rezultatów. Jeśli jednak 
organizacja tworzy kulturę opartą na zasadach, koncentruje 
się zarówno na wskaźnikach KPI, jak i KBI. Kultury oparte na 
zasadach koncentrują się na perspektywie długoterminowej. 
Kiedy organizacja koncentruje się na długiej perspektywie, 
poprawia wskaźniki KPI poprzez doskonalenie KBI.

Przedsiębiorstwo, które nie działa w oparciu o zasady, działa 
w oparciu o stale rosnącą liczbę regulacji. Przedsiębiorstwo 
zostaje przytłoczone nadmiarem zbędnych systemów kontroli, 
które nie wzmacniają. Zmiana kulturowa oparta o zasady 
obejmuje i korzysta z wszystkich systemów, narzędzi i wyników, 
natomiast struktura bazująca na politykach kontroluje systemy, 
co jest po prostu nie do przyjęcia, ponieważ ta kontrola kosztuje 
zbyt dużo. Organizacja potrzebuje długoterminowej kultury 
opartej na zasadach, aby dążyć do trwałej doskonałości 
organizacyjnej.
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PODSUMOWANIE
Doskonałość operacyjna jest wizją wielu organizacji  
do stymulowania ciągłego doskonalenia. Prawdziwa zmiana 
jest możliwa tylko wtedy, gdy liderzy rozumieją ponadczasowe 
zasady doskonałości operacyjnej i integrują je z kulturą 
organizacji. Liderzy powinni promować zasady i kulturę, 
podczas gdy kierownicy projektują i synchronizują systemy  
w taki sposób, aby prowadzić idealne zachowania opierając 
się na zasadach. Autentyczne i konsekwentne doskonalenie 
wymaga zaangażowania całej organizacji – każdego 
pojedynczego pracownika. 

Zasady powinny kształtować każdy z czterech składników 
Modelu Shingo - systemy, narzędzia, wyniki i kulturę.  
Kultura to suma wszystkich zachowań w organizacji.  
Systemy kierują zachowaniami, a jeśli zostaną 
zsynchronizowane z zasadami za pośrednictwem idealnych 
zachowań, to będą przybliżać te zachowania ku ideału.  
Systemy ułatwią wykonanie rzeczy właściwie oraz to,  
do czego system przede wszystkim został zaprojektowany.
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Im bliżej przedsiębiorstwu  
do idealnych zachowań  
w organizacji, tym lepiej Zasady 
prowadzą do Rezultatów. 
To dlatego wyniki, które 
uzyska organizacja, najlepiej 
odzwierciedlają trafność Zachowań. 
Na samym końcu okazuje się,  
że to Systemy selekcjonują 
potrzebne narzędzia, dzięki czemu 
osiągają oczekiwane Rezultaty. 
Poziom tych Rezultatów świadczy 
o tym, czy Narzędzia wymagają 
dopracowania w systemie. 

Model Shingo zapewnia każdej 
organizacji lub branży pewne 
ramy do przekształcenia jej kultury 
organizacyjnej. Proces ewaluacji 
Nagrody Shingo Prize, oparty  
o Model Shingo, jest standardem 
doskonałości dla organizacji  
w zakresie wykorzystania mocnych 
stron i potencjału. Niezależnie 
od tego, czy organizacja walczy 
o Nagrodę Shingo Prize, czy nie, 
prawdziwą nagrodą za wdrożenie 
Modelu Shingo jest zrównoważona 
kultura doskonałości organizacyjnej. 

“Niekończące 
się zadawanie 
pytania 
«dlaczego?»  
to najlepszy 
sposób
na przygotowa-
nie umysłu  
do przebicia się 
przez zasłonę 
myślenia 
opartego  
na status quo. 
Używaj go 
często.” 

~ Dr Shigeo Shingo
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WARSZTATY 
SHINGO

Warsztaty przybliżają uczestnikom 
Model Shingo, oraz pomagają  

głębiej zrozumieć idealne  
zachowania - niezbędne  
do osiągnięcia idealnych  
rezultatów w organizacji. 
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DISCOVER EXCELLENCE
Warsztat jest fundamentalnym, dwudniowym 
warsztatem wprowadzającym do Modelu 
Shingo, Kluczowych Zasad Shingo i Trzech 
Istotnych Spostrzeżeń. Warsztat wypełniony jest 
moderowanymi dyskusjami i bezpośrednimi 
obserwacjami w obszarach produkcyjnych,  

co sprawia że uczestnicy zdobywają praktyczne doświadczenie,  
a goszcząca firma zyskuje rzetelną informację zwrotną. Celem warsztatu 
jest zdobycie wiedzy, którą można natychmiast wykorzystać we własnych 
firmach. Uczestnicy będą potrafili zdiagnozować istniejący potencjał we 
własnych organizacjach i zbudować program Doskonałości Operacyjnej. 
Ukończenie warsztatu zapewnia zdobycie podstawowej wiedzy, 
niezbędnej do dalszego doświadczenia Modelu Shingo. Stanowi również 
warunek uczestnictwa w kolejnych warsztatach Shingo, aż do ostatniego 
BUILD EXCELLENCE, który kończy cały cykl.

Podczas tego warsztatu:
•	 Poznasz i zrozumiesz Model Shingo. 
•	 Odkryjesz Trzy Istotne Spostrzeżenia w Doskonałości Operacyjnej. 
•	 Przekonasz się jak Kluczowe Zasady Shingo kształtują idealne 

zachowania, których wynikiem są oczekiwane doskonałe rezultaty. 
•   Zrozumiesz proces oceny zachowań poprzez studiowanie przykładów 

z innych firm oraz zdobycie doświadczenia w praktyce. 

Systems Design
Te dwudniowe warsztaty to połączenie 
doświadczeń w sali szkoleniowej i w praktycznym 
miejscu u organizacji goszczącej. To po to, aby 
wykorzystać wiedzę i doświadczenie zdobyte 
podczas warsztatów DISCOVER EXCELLENCE  i 

skupić się na diamentach Systemach, Narzędziach w Diamencie 
Shingo. Rozpoczniemy się od wyjaśnienia, że cała praca w organizacji 
jest wynikiem działania systemu. Systemy muszą być zaprojektowane 
tak, aby stworzyć określony końcowy rezultat; w przeciwnym razie 
ewoluują w dowolnym kierunku. Systemy kierują zachowaniem ludzi, 
a brak spójności zachowań prowadzi do zmienności trendów wyników. 
Doskonałość organizacyjna wymaga dobrze zaprojektowanych 
systemów napędzających idealne zachowania, które są niezbędne do 
osiągnięcia trwałych rezultatów.

Podczas tego warsztatu:
•	 Odkryjesz trzy rodzaje podstawowych systemów.
•	 Poznasz pięć narzędzi komunikacyjnych dla każdego systemu.
•	 Dowiesz się, jak tworzyć i używać map systemowych.
•	 Zrozumiesz standaryzowaną pracę systemu i jego wpływu na 

doskonalenie.
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Cultural Enablers
Ten dwudniowy warsztat łączy w sobie szkolenie  
i praktyczne zajęcia, które odbywają się
na terenie zakładu produkcyjnego, co pozwala 
rozwinąć znajomość i doświadczenie zdobyte 
podczas DISCOVER EXCELLENCE. Uczestnicy 

zgłębiają Model Shingo skupiając się na zasadach określonych w jego 
pierwszym wymiarze Shingo, w tzw. Czynnikach Kształtujących Kulturę:

• 	 Szacunek wobec każdego
•	 Przywództwo z pokorą

Zasady zawarte w wymiarze „Czynniki Kształtujące Kulturę” 
umożliwiają pracownikom angażowanie się w budowanie kultury 
doskonałości operacyjnej opartej o trwałe rezultaty. Doskonałości 
operacyjnej nie da się osiągnąć za pomocą odgórnie przekazywanych 
poleceń, nie pomaga wdrażanie samych narzędzi. Wymaga ona 
szeroko zakrojonego w organizacji zaangażowania wszystkich 
pracowników. Warsztat CULTURAL ENABLERS pomaga zdefiniować 
idealne zachowania i wspierające je systemy, które nimi kierują, 
opierając się na wypracowanych i ustalonych wzorcach zachowań.

*DISCOVER EXCELLENCE is a prerequisite to this workshop.
 

CONTINUOUS IMPROVEMENT
Ten trzydniowy warsztat łączy w sobie szkolenie  
i praktyczne zajęcia, które odbywają się  
na terenie zakładu produkcyjnego, co daje szansę 
rozwinąć znajomość i doświadczenie zdobyte 
już podczas DISCOVER EXCELLENCE. Głównym 
celem warsztatu jest spojrzenie na organizację 

oczami klienta i wykształcenie umiejętności identyfikowania działań 
podnoszących dla niego wartość. Dzieje się to poprzez promowanie 
idealnych zachowań, opartych na zasadach zdefiniowanych  
w wymiarze Ciągłego Doskonalenia:

•	 Poszukiwanie doskonałości
•	 Podejście oparte o dane i fakty
•	 Koncentracja na procesie
•	 Zapewnienie jakości u źródła
•	 Poprawa przepływu i wdrażanie „pull”

Warsztat CONTINUOUS IMPROVEMENT pogłębia rozumienie 
relacji między zasadami a zachowaniami pracowników, istniejącymi 
systemami a także tego, jak ciągłe doskonalenie może wpływać na 
trwałe wyniki organizacji.
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Enterprise Alignment 
Ten dwudniowy warsztat łączy w sobie szkolenie  
i praktyczne zajęcia, które odbywają się na terenie 
zakładu produkcyjnego, co pozwala rozwinąć 
znajomość i doświadczenie zdobyte już podczas 
DISCOVER EXCELLENCE.  Warsztat pozwala zgłębić 
Model Shingo skupiając się na zasadach określonych 
w wymiarze - Synchronizacja Przedsiębiorstwa: 

 
• 	 Myślenie systemowe
• 	 Stworzenie trwałości celu
• 	 Stworzenie wartości dla klienta

Aby odnieść sukces, organizacje muszą opracować systemy 
zarządzania, które – w sposób prosty, całościowy, realny  
i wystandaryzowany. Firmy dążące do uzyskania doskonałych wyników 
nieustająco budują wartość dla klientów w swoich organizacjach. 
Można to uzyskać poprzez efektywną synchronizację jako strumienia 
wartości firmy oraz każdego obszaru, który pracuje na tę wartość, 
podchodząc do firmy jako systemu naczyń połączonych. 
Warsztat ENTERPRISE ALIGNMENT & RESULTS stanowi kontynuację 
procesu definiowania idealnych zachowań w połączeniu z systemami, 
które nimi kierują.

*DISCOVER EXCELLENCE is a prerequisite to this workshop.

BUILD EXCELLENCE
Ten dwudniowy warsztat, będący zwieńczeniem 
całego cyklu, łączy w sobie szkolenie i zajęcia 
praktyczne, które odbywają się na terenie zakładu 
produkcyjnego, co pozwala rozwinąć znajomość 
i doświadczenie zdobyte podczas czterech 

poprzednich warsztatów Shingo. 
Warsztat BUILD EXCELLENCE obrazuje, jak istotne jest wdrożenie 
zintegrowanych systemów, pozwalając przy tym na kształtowanie 
zachowań w kierunku idealnych, zgodnych z zasadami Modelu Shingo. 
Warsztat pomaga w wypracowaniu ustrukturyzowanego podejścia  
do przeprowadzenia trwałej zmiany kultury organizacyjnej firmy. 

W ramach tego ostatniego warsztatu Shingo:

• 	 Odkryjesz, jak Model Shingo wzmocni realizowanie Twojej strategii.  
•	 Dowiesz się, jak ,kierując się celami organizacyjnymi, przenieść 

kulturę na wyższy poziom.
•	 Zastosujesz Go & Observe, aby zrozumieć praktyczne zastosowanie 

Modelu Shingo.
•	 Przyspieszysz przemianę kulturową w firmie stosując wiedzę 

zdobytą z Modelu Shingo w cyklu PDCA.

*Do udziału w tym warsztacie jest wymagane uczestnictwo we wszystkich 
poprzednich z cyklu Shingo.
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LICENCJONOWANI 
PARTNERZY

Licencjonowani Partnerzy Shingo Institute  
to organizacje o ugruntowanej pozycji  
w wybranych regionach całego świata,  

które są mocno zaangażowane w prowadzenie 
przedsiębiorstw do doskonałości organizacyjnej 

poprzez transformację kulturową.

Partnerzy są doskonale zaznajomieni  
z Modelem Shingo, oraz metodologią ewaluacji  

i są upoważnieni do prowadzenia  
warsztatów Shingo.  
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LICENCJONOWANI PARTNERZY
Licencjonowani Partnerzy Shingo Institute posiadają wieloletnie 
doświadczenie w prowadzeniu szkoleń, warsztatów oraz wdrożeń. 
Prowadząc działalność na całym świecie wspierają tych, którzy wdrażają 
programy Doskonałości Operacyjnej zgodnie z Modelem Shingo w ich 
własnym kraju i języku. Teraz taką możliwość mają wszystkie polskie 
przedsiębiorstwa, które chcą rozwijać swoją kulturę organizacyjną  
oraz osiągać trwałe rezultaty.

Dowiedz się więcej: shingo.org/affiliates

4results.pl alfraleanadvisors.com alphadi.de

argosconsultoria.com.br blomconsultancy.nl bpi-group.com.ua

caldwellassociatesexcel.com efeso.com gaticonsultoria.com.br

gbmp.org  graystokeadvisors.com hkpo.biz

iinscom.com impactperformancesolutions.com ktd.mx



The Shingo Model	 49

ledbusinessconsulting.com legup.solutions lensys.mx

macgroup.co.za makato-investments.com mobius.eu

opexacademy.net pxsglobal.com qualityforexcellence.pt

sapartners.com/shingo ownthegap.com theguidingprinciples.org

manufacturinginstitute.co.uk tmac.org unopro.com.tr

valuecapturellc.com xcellium-consult.com xi-horizons.com

6-sigma.com.cn myeducator.com

Licensed Online Provider
Visit myeducator.com 
to view select online 
content.
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WYDARZENIA SHINGO
Shingo Institute jest gospodarzem 

kilku corocznych konferencji i szczytów 
organizowanych w Stanach Zjednoczonych, 

Ameryce Łacińskiej oraz w Europie,  
które skupiają menadżerów i liderów  

ciągłego doskonalenia z całego świata. 
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KONFERENCJE I SZCZYTY
Wydarzenia Instytutu Shingo, takie jak międzynarodowe 
konferencje, gromadzą członków zarządów firm i liderów ciągłego 
doskonalenia z całego świata. To właśnie tam firmy, które 
stanęły do walki o Nagrodę Shingo Prize i pomyślnie przeszły 
rygorystyczny proces kwalifikacji, otrzymują wyróżnienia.

Konferencja Shingo to również szeroka oferta warsztatów, wizyt 
w zakładach produkcyjnych, wykładów, sesji w podgrupach, 
które dostarczają ciągłej wiedzy, spostrzeżeń i doświadczeń 
organizacjom dążącym do doskonałości operacyjnej. Co więcej, 
to doskonała okazja do nawiązania kontaktów z liderami  
i menedżerami, którzy dążą do ulepszenia swoich organizacji.

WYJAZDY SZKOLENIOWE
Wyjazdy Szkoleniowe Shingo pozwalają uczestnikom 
zobaczyć kulturę organizacyjną przez pryzmat Modelu 
Shingo. Zobaczenie i doświadczenie „z pierwszej ręki” pozwala 
dostrzec, co leży u podstaw tego Modelu dzięki cyklowi wizyt  
w zakładach, warsztatom, spotkaniom networkingowych. 
	
Gospodarze spotkania angażują gości stawiając im wyzwania 
jak przedstawienie podsumowania po każdej obserwacji  
i określenie kluczowych wniosków, które można zastosować  
w każdej organizacji. Uczestnicy doświadczą narzędzi, 
systemów i zachowań doskonałości operacyjnej w działaniu.

 
Zamknięte Wyjazdy Szkoleniowe
Shingo Institute oferuje zamknięte wycieczki szkoleniowe 
organizacjom, które chcą dostosować sposób nauki. 
Organizacja określa lokalizację, długość i program na podstawie 
konkretnych wyzwań i luk. Instytut Shingo skoordynuje podróże, 
posiłki, możliwości zwiedzania i nie tylko. 

Aby dowiedzieć się więcej o nadchodzących wydarzeniach 
o organizacji zamkniętej wycieczki szkoleniowej, odwiedź: 
shingo.org/events
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“Kluczowe Zasady Shingo, oparte o logikę, 
stopniowo rozwijane, pomogły nam  

w dalszym dążeniu do doskonałości operacyjnej. 
Kiedy dostosowywaliśmy się do tych zasad, 

stwierdziliśmy, że robimy rzeczy, które po prostu 
mają sens. To świadczy o sile podejścia  

opartego na zasadach.”

~ Pat Kealy, Kierownik Działu Operacyjnego firmy Abbott, Vascular 
Division, Clonmel (Irlandia) – Laureat Nagrody Shingo Prize w 2014 roku

WYRÓŻNIENIA SHINGO
Nagroda Shingo powstała w 1988 roku i stała 
się wyznacznikiem najwyższego na świecie 

standardu Doskonałości Operacyjnej.
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WYRÓŻNIENIA
Organizacje na całym świecie podejmują wyzwanie, jakim jest 
ubieganie się o Nagrodę Shingo Prize, ponieważ jest to skuteczny 
sposób na przeprowadzenie oceny postępów w dążeniu do 
doskonałości operacyjnej. 

Nagroda Shingo powstała w 1988 roku i stała się wyznacznikiem 
najwyższego na świecie standardu Doskonałości Operacyjnej.  
Ze względu na trwający proces “podnoszenia wymagań”,  
w 2008, po przeprowadzeniu pogłębionych badań dotyczących 
ważnych elementów składających się na kulturę zdolną do 
utrzymania ulepszeń i konsekwentnego doskonalenia rezultatów 
zdecydowano o zmianie podejścia. Główny nacisk oceny 
przeniesiono z narzędzi na ocenę kultury danej organizacji. 

Egzaminatorzy Instytutu Shingo skupiają się na określeniu w jakim 
stopniu Kluczowe Zasady Shingo są widoczne w zachowaniu 
każdego pracownika. Prowadzą obserwacje a następnie określają 
częstotliwość,czas trwania, intensywność i zakres pożądanych 
zachowań opierających się na Zasadach.

Zwracają uwagę na skalę, w jakiej liderzy koncentrują się  
na zasadach i kulturze, a kierownicy na zsynchronizowaniu 
systemów w celu ukształtowania idealnych zachowań na każdym 
poziomie organizacji. Skupienie się na tym jest najbardziej 
rygorystycznym sposobem oceny, czy organizacja doskonali się 
w perspektywie długoterminowej, czy tylko przechodzi przez 
kolejne krótkoterminowe inicjatywy. Zdobywcy wyróżnień Shingo 
dzielą się na trzy kategorie: Nagroda Shingo Prize, Srebrny 
Medalion Shingo i Brązowy Medalion Shingo.

Nagroda Shingo Prize
Nagroda Shingo Prize przyznawana  
jest organizacjom, które posiadają solidne 
kluczowe systemy kształtujące zachowania 
w kierunku idealnych, zgodnie z zasadami 
Doskonałości Operacyjnej, o czym 

świadczą pożądane trendy i uzyskane poziomy kluczowych 
wskaźników efektywności i kluczowych wskaźników zachowań. 
Laureaci Nagrody Shingo Prize wykazują największy potencjał 
zrównoważonego działania, mierzony częstotliwością, 
intensywnością, czasem trwania, zakresem i rolą zachowań 
przejawiających się w kulturze organizacyjnej. 

  THE   
          SHINGO  

    PRIZE   
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Shingo Silver Medallion
Srebrny Medal Shingo przyznawany jest 
organizacjom, które są na właściwej drodze 
transformacji i zmierzają we właściwym kierunku 
pod względem wdrożonych zasad, systemów, 

narzędzi i rezultatów. Zachowania i środki podejmowane w tych 
organizacjach wykazują efekty wynikające z koncentracji na 
kluczowych systemach. Osiągnięto w nich znaczący postęp jeśl 
chodzi o częstotliwość, intensywność, czasu trwania, zakres  
i rolę zachowań przejawiających się w kulturze organizacyjnej.

Shingo Bronze Medallion
Brązowy Medal Shingo przyznawany jest 
organizacjom znajdującym się na etapie 
rozwojowym jeśli chodzi o zasady, systemy, 
narzędzia i rezultaty. Zachowania i środki zostały 

tam zidentyfikowane, a organizacja wypracowuje stabilność  
w obu tych obszarach. Poczyniono również postępy w zakresie 
częstotliwości, intensywności, czasu trwania, zakresu i roli 
zachowań przejawiających się w kulturze organizacyjnej.

Większość organizacji nie czeka, aż zakwalifikuje się  
do bycia kandydatem do Nagrody Shingo Prize. Model Shingo 
wykorzystują jako sposób na skierowanie swojej podróży  
w kierunku ciągłego doskonalenia. 

Wiele organizacji nie zamierza nigdy ubiegać się o Nagrodę,  
ale zastosowanie Modelu Shingo pozwala zapewniać im 
dążenie do najwyższego standardu doskonałości na świecie  
w którym chcą funkcjonować.

Jeśli interesuje Cię możliwość ubiegania się  
o Nagrodę Shingo, prosimy odwiedzić stronę internetową  
http:// shingo.org/challengefortheprize. Można z niej pobrać 
wytyczne (Application Guidelines) oraz formularz aplikacyjny 
(Application Form). 
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Nagroda przyznawana za publikacje – SHINGO 
PUBLICATION AWARD
Nagroda Shingo Publication Award honoruje  
i promuje publikacje, które znacząco wpływają  
na rozwój wiedzy o doskonałości operacyjnej.

Prace kandydujące do tej Nagrody albo wnoszą istotny wkład 
w postaci nowej wiedzy i zrozumienia doskonałości operacyjnej, 
albo znacznie poszerzają istniejący dorobek naukowy  
i zrozumienie doskonałości operacyjnej. Przyjmowane są 
następujące rodzaje prac kandydujących: książki lub monografie, 
opublikowane artykuły, studia przypadku oraz programy 
multimedialne.

Nagroda przyznawana za badania – SHINGO 
RESEARCH AWARD
Nagroda Shingo Research Award honoruje  
i promuje prace badawcze, które przyczyniają 
się do rozwoju wiedzy na temat Doskonałości 

Operacyjnej. Prace kandydujące do tej nagrody albo wnoszą 
istotny wkład w postaci nowej wiedzy i zrozumienia Doskonałości 
Operacyjnej, albo znacznie poszerzają istniejącą wiedzę  
i zrozumienie doskonałości operacyjnej. Przyjmowane są 
następujące rodzaje prac kandydujących: książki lub monografie, 
opublikowane artykuły, oraz studia przypadku.

              PUBLICATION AW
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AKTUALNI LAUREACI NAGRÓD SHINGO

2020
Abbott Nutrition Supply Chain, One China Enterprise, Shanghai, 

Jiaxing, China 
Ipsen Pharma Biotech, Signes, SUD, France 

2019
Abbott Nutrition Supply Chain, Sturgis, Michigan, USA 
Abbott Nutrition Supply Chain, Singapore, Republic of Singapore
Boston Scientific, Coyol, Costa Rica
Merit Medical Systems Inc., Tijuana, México
Regeneron Pharmaceuticals Inc., Industrial Operations & 

Product Supply, Rensselaer, New York, USA
 
2018
Abbott Nutrition Supply Chain, Granada, Spain
AbbVie Ballytivnan, Sligo, Ireland
Ball Beverage Packaging Europe, Naro-Fominsk Cans, Novaya 

Olkhovka, Russia

2017
Abbott Nutrition Supply Chain, Sligo, Ireland
Thermo Fisher Scientific Baltics, Vilnius, Lithuania 
Ball Beverage Packaging Europe, Naro-Fominsk Ends, Novaya 

Olkhovka, Russia

2016
Boston Scientific, Cork, Ireland
Rexam Beverage Can Americas Querétaro, Querétaro, México 

  THE   
          SHINGO  

    PRIZE   
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SREBRNY  
MEDALION

2020
Boston Scientific, Clonmel, Ireland
Edwards Service Technology Center, Jhunan, Taiwan 

2019
Analog Devices International, Limerick, Ireland
Hologic Surgical Products, Coyol, Costa Rica
Visteon Electronics India Private Limited, Chennai, India

2018
Ball Beverage Packaging Europe, Mont, France
Bridgestone BATO Shared Services Center, Heredia, Costa Rica   

BRĄZOWY 
MEDALION

2020
Edwards Service Center Technology Center, Cheonan, Korea 

2019
Abbott Healthcare Products B.V., Weesp, Netherlands
DSV Panalpina Sorocaba Facility, Sorocaba, Brazil

2018
Cardiva Medical Inc., Sonora, México
Forest Tosara Limited, Dublin, Ireland
Ipsen Biopharm Ltd, Wrexham, United Kingdom
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Nigel Blenkinsop
Director of Operations
Jaguar Land Rover 

Doug Carlberg
President & CEO
M2 Global Technology, Ltd.

Andy Eichfeld 
Chief Human Resources & 
Administrative Officer
Discover Financial Services

Christian Houborg
Senior Director Manufacturing
FUJIFILM Diosynth Biotechnolgies

Frank Koentgen
Chairman & CEO
Ozgene Pty Ltd

Sheila Montney
Assistant Vice President
State Farm 

Kieran Noonan
Site Director and Global Enterprise 
Excellence 
Bausch & Lomb Pharmaceuticals

Gary Peterson
Executive Vice President, Supply 
Chain & Production
O.C. Tanner Company

Fernando Ramirez-Garza
Director 
Leap Consulting

Kevin Rice
Executive Director of Corporate 
Partnerships & Community Relations
Jon M. Huntsman School of Business, 
Utah State University

Richard Schonberger
Independent Researcher & Author
Schonberger & Associates, Inc.

Ritsuo Shingo
President
Institute of Management Improvement

Ken Snyder
Executive Director 
Shingo Institute

Billy Taylor
Founder & CEO
LinkedXL

John Toussaint 
CEO
Catalysis Inc.

Don Tracy
Vice President
DENSO International America, Inc.

Heidi Wirtz
Senior Director, Global Lean Six Sigma
Jabil Circuit

Fulian Ye
Founder and Chairman
Haumann Precision Technology

Shingo Executive Advisory Board
Kierownicza Rada Doradcza Shingo składa się z wybitnych 
liderów pochodzących z najróżniejszych organizacji i branż, 
którzy cieszą się uznaniem jako liderzy promujący zasady 
Modelu Shingo i budujący kultury Doskonałości Operacyjnej.



Certyfikowany Partner Instytutu Shingo w Polsce:

“Jesteśmy bardzo podekscytowani faktem, że 4Results zostało naszym pierwszym Partnerem  
w Polsce, jestem przekonany, że to będzie owocna współpraca, na której zyskają firmy  
z całego regionu. To dzięki takim firmom jak 4Results, dorobek Instytutu Shingo może być 
rozpowszechniany a liderzy organizacji mogą otrzymać wsparcie w dokonywaniu zmiany  
w firmie.”

Ken Snyder, Executive Director Instytutu Shingo  
o współpracy z 4Results

 
Nasi facylitatorzy:

Ireneusz Biliński 
Prezes i Właściciel 4Results 

Konsultant Lean/Kaizen,  
oraz Quick Response Manufacturing 
Ekspert z 25-letnim doświadczeniem

Izabela Starnawska 
Członek Zarządu i Właściciel 4Results 

Konsultant Lean,  
oraz Total Productive Maintenance 

Ekspert z 25-letnim  
doświadczeniem

Chcesz wiedzieć kiedy organizujemy najbliższy termin Warsztatów Discover Excellence?

Chcesz porozmawiać?

Skontaktuj się z nami drogą elektroniczną: 

shingo@4results.pl 

Więcej o 4Results znajdziesz na:  

https://www.4results.pl/tpm/

4Results współpracuje z Ian’en Glenday’em,  
autorem metodologii RfS.  
W lutym 2019 we współpracy opublikowaliśmy  
polską wersję językową książki “Lean/RfS.  
Połączyć wszystkie elementy”, która została  
uhonorowana wyróżnieniem Shingo w kategorii  
Publication Award.



Shingo Institute jest częścią szkoły biznesu  
Jon M. Huntsman School of Business działającej  

przy Utah State University i nosi imię  
Shigeo Shingo – japońskiego  inżyniera produkcji.

shingo.org

Shingo Institute
3521 Old Main Hill
Logan, Utah 84322

USA


